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CONTROLLER-
WIE 
ORGANISIEREN? 

Lieber nicht so ... 

r 
Finanz-
Vorstand.. 

Vorstands-
Vorsitzender UP 

(Unternehmens
planung) 

BW (Betriebswirtschaft) 

Wer ist denn hier "der" Controller? Die Controllerfunktion 
sitzt doch auf zwei Stühlen. Den strategischen Teil der Planung 
und das MehrJahresbudget macht hier wohl die Stelle UP (Unter
nehmensplanung) oder UPS (Unternehmensplanung und Steuerung).wäh
rend BW (Betriebswirtschaft) für den budgetmäßigen Teil des 
Controlling sorgt. 

Bloß, das geht - befürchte ich - in der Regel nicht gut. 
Entweder ist der BW ein reiner Rechenknecht und zufrieden 
damit, daß er Zahlen liefern kann. Doch das macht die EDV 
schon. Verteilt der BW dann bloß noch Listen als ein "Papier-
Zerrupfer"? 

Ist BW ein aktiver Mann (und eine Lady könnte es ja auch 
s e i n ) , dann macht er dem UP Konkurrenz. Ist der UP aktiv, 
dann will er den BW als Zahlen-Wasserträger. Wer schlichtet? 

Also sitzt die Controllerfunktion hier selber schon in einer 
Schnittmenge drin aus UP und BW. Das kann Stärke sein. Viel
leicht sind die Gehirne (vgl. den folgenden Beitrag von Hardy 
Wagner) verschieden. Hat UP mehr "blau" (wenn..., dann...-
Denken) und BW/RW mehr grün (bloß nichts ändern)? 
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Die Gefahr ist die, daß die Controller "unter Pfarrerstöchtern" 
so mit sich selber schon beschäftigt sind, daß sie zum Service 
für die Manager gar nicht mehr erst kommen. (Denen mag's 
sogar recht sein - Hauptsache, man "hält" sich eine Control-
lerei; bloß wehe, wenn die arbeitet. "Wasch mir den Buckel, 
aber mach' mich nicht naß.") 

Warum also nicht so organisieren? 

Vorstands-

Vorsitzender 

Control ler 
Vorstands-

Vorsitzender UP BW 

Vorstands-

Vorsitzender UP BW 

Oder so: 

Vorstands-
Vorsi tzender 

F inanz -
Wirtschaft 

Finanzen 

Control ler 
- Betriebswirtschaft -

Bilanzen Steuern UP BW EDV 

Es wäre doch besser, die zentralen Controllerfunktionen säßen 
integriert auf einem Stuhl. Es ist ja ohnedies mit den dezentral 
wirkenden Controller-Kollegen noch genug an Schnittmengenpraxis 
zu exerzieren. Zum Beispiel im regelmäßigen Controller-Arbeits
kreis . 

Wenn Sie, sehr geehrter Herr Vorstandsvorsitzender, also 
wollen, daß in Ihrem Unternehmen Controlling tatsächlich 
existenzsichernd lebt und eine Controllerfunktion als Service 
für das controlling-treibende Management wirklich geleistet 
wird, dann sollten Sie daran denken, die Organisation Ihres 
Controllerbereichs ab 1. Januar 1984 entsprechend zu ändern. 

Mit ergebenen Grüßen 

Dr. Albrecht Deyhle 
Leiter der Controller-Akademie 
Herausgeber des Controller-Magazin 
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GIBT ES DIE „IDEALE 
CONTROLLER-PERSÖNLICHKEIT"? 

- HIRN-CHECK DURCH 
STRUKTOGRAMM® 

-SELBST-ANALYSE 

Dr.Hardy Wag
ner ist Profes
sor an der 
Faahhoahsahule 
des Landes 
Rheinland-
Pfalz, Abt. 
Ludwigshafen/ 
Worms; er ist 
Direktor des 
Forschungs
instituts für 
angewandte 
Betriebswirt
schaft FAB. 

von Professor Dr. Hardy W a g n e r , Speyer 

Nachdem bereits seit mehreren Jahren Führungskräften in deutschen Groß
unternehmen eine unkonventionelle Art der Persönlichkeits-Analyse ange
boten wird, können nunmehr auch Klein- und Mittel-Unternehmen ihren Mit
arbeitern diese Chance besserer Selbsterkenntnis bieten. Nach den Erfah
rungen der Anwender ist damit zugleich die Möglichkeit zur Analyse und 
Verbesserung der Teamfähigkeit geboten, womit ein wichtiger Impuls für 
die Personal- und Organisations-Entwioklung gegeben ist. Als "Him-Cheok" 
hat das manager magazin (LS) die sogenannte STRUKTOGRAMM-Selbst-Analyse 
bezeichnet, die in überraschend kurzer Zeit plausible Erkenntnisse über 
die eigene Persönlichkeit ermöglicht. 

1. Controlling und Persönlichkeit 

iJJ——J^—^.11—11.—^L— 

"Die Control l ingaufgabe besteht heu te darin, durch 
Koordinat ion von Planung, Kontrolle und Informa
tionsversorgung die Unternehmensführung zu un te r 
s tü tzen" (L 8, S. 129). M . a . W. : "Im Vergle ich der 
Is t -Daten mi t den P lan-Daten besteht das Con t ro l 
l ing" (L 3 b , Bd. 11, S. 144). 

Nach der Arbeitsdefinit ion der Con t ro l l e r -Akademie 
besteht die Funktion des Controllers aus zwei "sich 
gegense i t ig bedingenden Te i l au fgaben" : 
- E r s t e n s ha t der Control ler dafür zu sorgen, "daß 

e ine Methodik exis t ier t , d ie darauf hinwirkt , daß 
die Unternehmung Gewinn e r z i e l t " . Zur Verwirk
l ichung bzw. Unterstützung dieser Aufgabe bedarf 
es e ines "Zahlenhandwerks , das im a m e r i k a n i 
schen Sprachgebrauch mi t ' M a n a g e m e n t a c c o u n 
t ing ' umschr ieben wird. Es handel t sich um das 
interne Rechnungswesen, das wir s inngemäß 

" Man ag emen t -Rech n u n g " nennen und als dessen 
Kernstück die Deckungsbei t ragsrechnung a n z u 
sehen ist. 

- Z w e i t e n s hat der Controller dafür zu sorgen, 
daß sich jeder Manager selbst kontrol l ieren kann . 
Managen ist Führen und Kommuniz i e ren e i n e r 
seits sowie anderersei ts ein Prozeß von Zie l se tzung , 
Planung, Entscheidung, Durchführung und K o n 
trolle durch So l l - l s t -Verg le i ch , an den sich die 
Abweichungsanalyse zum Zweck der notwendigen 
Korrektur und Steuerung anschl ießt . Das H a n 
d e l n ist Aufgabe des operat iven Managers : das 
U n t e r s t ü t z e n , insbesondere durch Informa
t ionen, ist Aufgabe des Control lers . Also: " C o n 
t rol ler -Funkt ion ist M a n a g e m e n t - S e r v i c e " ! 
(L 10, S. 35; vg l . auch L 8, S. 133; ferner 
L 3 b , Bd. II, S. 112 ff. ). 

Diese Definition e n t s t a m m t der Praxis. Leider hat 
die Theor ie zum zent ra len Problem dieser Doppe l -
Aufgabe und zu seiner Lösung bisher nur e in ige a l l 
g e m e i n e " t y p i s c h - a k a d e m i s c h e " Ansätze gebrach t 
(vgl . L 9 m i t H i n w e i s auf das "Behavioral Accoun t ing" ) . 
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( 3 ) C o n t r o U e r ' s A n f o r d e r u n g s - Pr o f i 1 

Aus den vorgenannten Aufgaben ergibt sich nahezu 
zwangsläufig ein bes t immtes Anforderungs-Profil 
(L 3 a. Erg. Bd. A, S. 40) , wobei zwischen m e t h o 
d i sch- fach l ichen Fähigkei ten und Kenntnissen e ine r 
seits und Verhal tensanforderungen anderersei ts un 
terschieden wird: 

Methodisch-fachliche 
Fähigkeiten 

Beherrschen des Systems 
des Rechnungswesens 

Ganzheitlich-systematisch 
denken können 

Abstraktionsvermögen 

EDV-Kenntnisse, um Auftrag
geber für Systemlösungen 
sein zu können 

Erklärungsfä!'gkeit 

Trainerbegabung 

Kenntnis in Kommunikations
methodik 

Lernfähigkeit 

Allroundbegabung 

Analytische Neugierde 

Beherrschen von Vorgehens
und Problemlösungstechnik 

Umgehen können mit 
Kommunikationswerkzeugen 
(Flipcharts, Stiften, Overhead, 
Pinwänden, Konferenz-
Mobiliar) 

Verhaltensanforderungen 

Die Geduld, stets aufs neue 
die gleichen Sachverhalte 
zu interpretieren 

Liebenswürdige Penetranz 

Toleranzbreite 

Bildhafte Ausdrucksweise 
(visualisieren) 

Spüren, ob einer zuckt 
(oder schluckt) 

Courage, nicht jeden Sach
verhalt gleich an die große 
Glocke zu hängen 

Hofnarren-Allüren, um 
unangenehme Wahrheiten 
so zu bringen, daB man über 
sich selber lacht 

Sich selbst nicht so wichtig 
nehmen 

Unverdrossenheit 

Abb. 1: Controller's Anforderungs
profi l 

( 4 ) C o n t r o 1 l e r - P e r s ö n 1 i c h k e i t u n d 
j^F_ü_h r_un_g_ss_t i 1 
Aufbauend auf dem bekannten und nach wie vor 
grundlegenden "Verha l tens -Gi t t e r" (Manager ia l 
GRID, L 2, S. 27) sollten e igen t l i ch auch Erkennt
nisse über den Führungsstil des "erfolgreichen C o n 
t rol lers" gewonnen werden können. Ob dies a l l e r 
dings "ControUer's O p t i m a l - L i n i e " (L 13, Abb. 2, 
S. 129) sein kann, ist u. a. Gegenstand dieses Beitrags. 

Abb. 
Betonung der Ergebnisse 

2: ControUer's Optimallinie 

Liebsch geht hier vom sog. "s ta t is t ischen" 5 . 5 -
Führungsstil aus, der sich z . B. als Durchschnit t 
aus 9 .1 und 1.9 ergibt , während im GRID-Konzept 
das 5 . 5 - V e r h a l t e n - völ l ig zurecht - als e i g e 
ner Führungsstil definiert ist. 

2. Persönlichkeit des erfolg-
reichen Controllers  
( 1 ) D i e i d e a l e F ü h r u n g s k r a f t 
E i g e n s c h a f t e n e r f o l g r e i c h e r M a n a g e r 

"Wenn man die in verschiedenen Lehrbüchern e n t 
ha l tenen Beschreibungen des Managers be t r ach te t , 
m u ß man sich wirklich fragen, wiev ie le Führungs
kräfte diesen Darstel lungen in der Real i tä t e n t 
sprechen. So fordern die Lehrbücher beispie lsweise , 
daß ein guter Manager e ine ausgewogene Persön
l i chke i t haben solle, was - vorsichtig a u s g e 
drückt - e ine Se l tenhei t ist . Darüber hinaus soll 
er kenntnisre ich, k rea t iv und ein logischer Denker 
sein; le is tungsorient ier t , menschenbezogen und 
unternehmensor ien t ie r t ; in tu i t iv und dennoch r a 
t ional ; abstraktionsfähig und dabei de ta i lbewußt ; 
aufgeschlossen für die Bedürfnisse der Mi tarbe i te r 
und g le i chze i t ig bedacht auf die Erfordernisse der 
Firma; und so weiter und so wei te r . 

Solche Beschreibungen scheinen weniger dem L e 
ben als einer Suche nach Vo l lkommenhe i t zu e n t 
springen, die uns nicht sagt, was wir sein können, 
sondern was wir sein sol l ten" (L 1, S. 104 f. -
vgl . hierzu auch L 16). Adizes folgert h ieraus: 
" K e i n e i n z e l n e r M e n s c h k a n n a l l e 
F ä h i g k e i t e n h a b e n , d i e f ü r e i n e 
e f f e k t i v e U n t e m e h m e n s f ü h r u n g n o t 
w e n d i g s i n d . " Die Suche nach diesem Mana
ger "muß fehlschlagen, wei l zuv ie le Persönl ich
ke i t smerkma le notwendig sind, um a l l e M a n a g e 
ment ro l len g l e i che rmaßen gut auszufüllen und 
weil e in ige der erforderl ichen Merkma le m i t e i n 
ander unvere inbar sind" (L 1, S. 105 f . ) . 

In d iesem Sinne spricht auch Peter Drucker davon, 
daß die Aufgaben des T o p - M a n a g e m e n t s " z u m i n 
dest vier verschiedene Persönl ichkei ts typen" erfor
dern: den D e n k e r , den M a c h e r , den M e n 
s c h e n f ü h r e r und den R e p r ä s e n t a n t e n . 
Aber "diese vier T e m p e r a m e n t e sind fast n ie in 
ein und derselben Person vorhanden"; womi t sich 
auch Drucker der Unvereinbarkei t der in der Theor ie 
an eine Führungskraft ges te l l ten Anforderungen b e 
wußt ist ( z i t i e r t nach L 1, S. 106). A d i z e s selbst 
spricht von vier Rollen, die ausgefüllt sein müssen, 
"um e ine Organisation langfristig wirksam und ef
fizient le i ten zu können: die Rolle des P r o d u 
z e n t e n , des A d m i n i s t r a t o r s , des U n t e r 
n e h m e r s und des I n t e g r a t o r s " ( L I , S. 15; 
vgl . auch L 16). Der "Lehrbuch-Manager" , der 
al le vier Rollen gut beherrscht , ist nach seiner 
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Meinung e ine Utop ie . K ü c h l e k o m m t zu e inem 
wei tgehend identischen Ergebnis, wobei er vom 
Schaffer, Organisator, Innovator und Integrierer 
spricht (L 12, S. 212), deren 'P lus -Komponen ten ' 
zu kombinieren sind. 

( 2 ) E R F O L G = 
E R R E I C H U N G , 

A R T + G R A D d e r Z I E L -

Eigentl ich ist es aufgrund des Vorgesagten t h e o r e 
t isch sehr ers taunl ich , daß es praktisch überhaupt 
erfolgreiche Führungskräfte gibt . Aber wer hat denn 
Erfolg? Erfolgreich ist der jenige , der seine Zie le e r 
re icht hat; deshalb ist es en tscheidend, daß Zie le 
meßbar sind; sie müssen aber auch er re ichbar so 
wie - um unser Leistungspotential zu akt ivieren 
- anspornend und herausfordernd, also mot iv ie rend 
sein. Da - im Sinne des Verhal tensgi t ters - h i e r 
m i t mögl icherweise vordergründig nur der S a c h b e -
z u g ( = GRAD) der Zie ler re ichung verstanden wird, 
m ö c h t e der Autor bewußt zusä tz l ich auf die M e n 
schenor ient ierung hinweisen, womi t die ART der 
Zie le r re ichung angesprochen ist. 

( 3 ) W a r u m u n d w i e s i n d M a n a g e r e r 
f o l g r e i c h ? 

Über diese Frage ist aus begrei f l ichen Gründen 
schon sehr vie l nachgedach t , gerede t und gesch r i e 
ben worden. Die Rezepte , die - wie vorstehend 
dargeste l l t - oft von theoret ischen oder gar i d e o 
logischen Prämissen ausgehen, sind te i lweise e i n 
seitig sowie widersprüchl ich und d a m i t verwirrend. 
Es gibt j edoch auch e ine große Zahl empir i scher 
Untersuchungen, insbesondere in den le tz ten 50 J a h 
ren . Douglas McGregor weist in se inem 1960 in den 
USA erschienenen Werk bere i ts I I I solcher Unte r 
suchungen nach , von denen nur 6 vor 1930 veröf
fent l icht worden sind. Als a l l geme ines Ergebnis der 
neueren Forschung, bei der - zusä tz l i ch zu den 
C h a r a k t e r m e r k m a l e n - dem V e r h a l t e n 
besondere Aufmerksamkei t geschenkt wurde, stell t 
er fest: "Es muß als ganz und gar unwahrscheinl ich 
ge l ten , daß es nur e ine e inz ige Grundkombinat ion 
von Fähigkei ten und Persönl ichke i t smerkmalen gibt , 
die für a l le le i tenden Männer charakter is t i sch ist" 
(L 14, S. 202 f . ) . "Von vielen C h a r a k t e r m e r k m a 
len, von denen man angenommen hat , daß sie ganz 
wesen t l i ch die Führungspersönlichkeit ausze ichnen, 
hat sich herausgeste l l t , daß sie n icht gee igne t sind, 
die er folgre iche von der schwachen Führungskraft 
zu untersche iden" (L 14, S. 204). 

Schirm hat die Erkenntnisse empir i scher Unter
suchungen wie folgt zusammengefaß t (L 2 1 , S. 13 f . ) : 
- Es gibt weder "Erfolgspersönlichkeiten" noch "Er

fo lgsmethoden" , die a l l geme ingü l t i g be sch re ib 
bar sind. 

- Viele Idealvorstel lungen sind unreal is t isch, weil 
sich die Merkmale gegense i t ig ausschl ießen. 

- Menschen sind verschieden - aufgrund der Ver 

erbung und der Umwel t - ; j eder kann aber auf 
seine Weise erfolgreich sein. 

- Unterschiedl iche Menschen können mi t un te r - ' 
schiedl ichen Methoden den aufgrund ihres 
Potent ia ls e r re ichbaren Erfolg haben . 

- Erfolgreiche Menschen sind "s t immige Person- \ 
l i chke i t en" (die nach Ansicht des Autors auf i 
dem Weg zur Selbstverwirklichung schon e in ige 
Schri t te h in ter sich haben dürften). 

(_4_)_j£ke n_ne_d_ij;Ji_£e ]_b_sj_!_ 
Der Weg zum Erfolg führt also über den Weg der 
Selbsterkenntnis , wie es berei ts d ie Weisen seit 
al ters her gefordert haben . Auf e inen Schlüssel 
hierzu wies der gr iechische Wissenschaftler und 
Arzt Hippokrates bere i ts 500 v. Chr. hin: "Aus 
dem Gehirn und a l le in aus dem Gehirn s t ammen 
unsere Vergnügen und Freuden, unsere Schmerzen 
und Leiden. Durch das Gehirn denken, sehen und 
hören wir und unterscheiden das Angenehme und i 
Unangenehme . Deshalb gefäl l t uns nicht a l len j 

d a s s e l b e . . . d a s G e h i r n v e r s t e h e n , h e i ß t 
e i g e n t l i c h d e n M e n s c h e n v e r s t e h e n " 
(Zi t ie r t nach L 21 , S. 15). ! 

I 

- M o d e r n e H i r n f o r s c h u n g b i e t e t 
S c h l ü s s e l z u r S e l b s t e r k e n n t n i s : 
T r i u n e B r a i n 
Der amer ikan i sche Wissenschaftler Paul MacLean , 
Direktor des e inz igen Staa t l ichen Instituts für ] 
Gehirn - und Verhaltensforschung in den USA, i 
geht davon aus, "daß wir in a l len Deutungsver- l 
suchen des Menschen, d ie von seinem Gehirn 
ausgehen, schei tern müssen, solange wir dieses 
Organ als ein zwar kompl iz ie r t e s aber e i n h e i t 
l iches Organ b e t r a c h t e n . Wir müssen verstehen 
lernen, d a ß w i r t a t s ä c h l i c h d r e i G e - ! 
h i r n e h a b e n - gewissermaßen d r e i 
b i o l o g i s c h e C o m p u t e r u n t e r s c h i e d 
l i c h e r B a u a r t , unterschiedl icher Funkt ions
weise, m i t unterschiedl ichen Aufgaben und 
e inem sehr unterschiedl ichen Alter in der G e - j 
schichte der Entwicklung des Gehirns" ( L 2 1 , S. 16). 

Abb.2: 
der drei Haupt-Hirntypen 

97 



3 / 8 3 

STRUKTOGRAMM® 24-
Mit Hilfe einer Scheibe wird das persönliche 
Mischungsverhältnis der drei Komponenten 
(Stamm-, Zwischen- und Großhirn) festgestellt. 
Die abgebildete Scheibe zeigt die Ausgangsstellung 
vor Analysebeginn, bei der alle drei Komponenten 
eine gleiche Dominanz bzw. gleichen Anteil haben. 

Ahh. 4: Dvei-einiges Gehirn 
und STHUKTOGRAMM-Saheihe 

Das Problem der Selbsterkenntnis l iegt j edoch 
"nicht dar in , daß wir diese drei Gehirne (vgl . 
Abb. 3) haben , sondern dar in , daß s i e n i e 
m a l s z u e i n e r E i n h e i t v e r s c h m o l z e n 
s i n d , sondern ihre Eigenarten auch im n o t 
wendigen Zusammensp ie l heu te noch unverän
dert, man möchte sagen e i g e n s i n n i g b e i 
behal ten haben" . Deshalb hat MacLean für diese 
'Dreihei t in der Einheit ' den Begriff des ' D r e i -
e i n i g e n G e h i r n s ' ( t r iune brain) gepräg t . 
"Damit haben wir ers tmals ein Model l , das . . . 
die ganze Widersprüchlichkei t des mensch l ichen 
Verhal tens aus dem Z u s a m m e n - , aber auch d e m 
Gegene inanderarbe i ten dreier recht selbständiger 
Hi rnbere iche" erklär t (L 21 , S. 21). 

I n d i v i d u e l l e H i r n s t r u k t u r : S t r u k t u r 
d e r P e r s ö n l i c h k e i t 

"Bei j e d e m mensch l ichen Verhal ten wirken also 
i m m e r a l le drei Hirntei le z u s a m m e n . Das b e 
deute t aber nicht , daß jeder Hirnbereich einen 
genau g le ichen Antei l be is teuer t . Es ist v ie lmehr 
wie bei e i nem dreiköpfigen Vorstand, bei dem 
jeder nach den Statuten das g le iche S t immrech t 
hat , sich aber doch meist e iner Kraft seiner Per
sönlichkei t stärker d u r c h s e t z t . . . Ein solches 
Ü b e r w i e g e n e i n e s H i r n b e r e i c h s prägt 
dem Verhalten eines Menschen einen c h a r a k 
t e r i s t i s c h e n S t e m p e l a u f u n d k e n n 
z e i c h n e t d i e E i g e n a r t s e i n e r P e r s ö n 
l i c h k e i t " (L 2 1 , S. 23) . 

3. STRUKTOGRAMM'^ der Persönlichkeit 
durch Selbstanalyse  
( 1 ) V e r b i n d u n g v o n H i r n - u n d V e r 

h a l t e n s f o r s c h u n g s o w i e C h a r a k t e r o l o gie 
Dem bera tenden Anthropologen Rolf W. S c h i r m 
ist es ge lungen, wicht ige Erkenntnisse ze i t l i ch und 
sachl ich unterschiedl icher Forschungen in e inem 
Modell zusammenzufassen , das als sog. STRUKTO
GRAMM der Persönlichkeit die Mögl ichkei t b i e t e t , 
ers taunl ich zutreffende Aussagen über das Verhal ten 
unterschiedl icher Persönlichkei ten zu gewinnen . Er 
hat insbesondere die Zuordnung bes t immte r Eigen
arten zu bes t immten Hirnbereichen nach MacLean 
in Zusammenhang gebracht m i t dem sog. Dre i -
Komponen ten -Mode l l von Sheldon (L 4 , S. 93 f f . ) . 
Dieser amer ikan ische Wissenschaftler hat in den 
vierziger Jahren sowohl neue und von Kretschmer 
abweichende Konsti tutionstypen en twicke l t als auch 
in umfangre ichen Untersuchungen die d a m i t v e r 
bundenen Persönl ichke i t smerkmale untersucht und 
beschr ieben. 
( 2 ) W e r t f r e i e u n d e h r l i c h e S e l b s t -
a n_a_lj,_s_e 

Aus den über 100 Sheldon 'schen S ta tements über 
menschl iches Verhal ten hat Schirm in e igenen 
Untersuchungen in Zusammenarbe i t m i t dem Volks
wagenwerk und dem Arbeitsring Chemie e ine 
F r a g e n b a t t e r i e m i t 2 4 I t e m s e ra rbe i t e t , 
die m i t ausreichender Trennschärfe den Antei l der 
verschiedenen Hirnbere iche im Sinne MacLeans 
am Verhal ten des Individuums beschreiben 
( L 21 , S. 30). 
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( 3 ) I k o n o g r a p h i s c h e D a r s t e l l u n g d e r 

Eine von Schirm en twicke l t e Sfarbige " S T R U K T O 
G R A M M - S c h e i b e " (vg l . Abb. 4) e rmög l i ch t 
e inersei ts e ine bi ldhafte und ganzhe i t l i che Dar
stel lung; anderersei ts m a c h t der Kreis deut l ich , 
daß ein besonders hoher Ante i l der e inen K o m p o 
nente nur durch re la t iv ger ingere Ante i le der b e i 
den anderen Komponenten ausgegl ichen werden 
kann. 

( 4 ) A l l g e m e i n e I n t e r p r e t a t i o n d e r E r 
g e b n i s s e g e m ä ß d e n e r k e n n b a r e n D o -
m_i_n_a n_zeji _ 

Die dem STRUKTOGRAMM zugrunde l iegenden 
wissenschaftl ichen Erkenntnisse lassen aufgrund der 
re la t iven Ante i le der Hirnbere iche , die auf der 
Scheibe durch die Farben Grün (S tammhi rn ) , Rot 
(Zwischenhirn) , Blau (Großhirn) symbolis ier t w e r 
den, überraschend präzise Aussagen über das m u t 
m a ß l i c h vorherrschende Verhal ten der Person zu 
- im Sinne einer "statist ischen Wahrschein l ich
ke i t " , die durch Umwelteinflüsse jedoch m o d i f i 
z ier t wird. Die Deut l ichkei t der Ausprägung ist bei 
hohen re la t iven Antei len auch entsprechend groß . 

Die nachs tehende Komponen ten -Mat r ix weist d ie 
jewei ls vorherrschenden Eigenarten der drei Hi rn -
be re iche aus (L 6, z i t i e r t nach L 21 , S. 29): 

( 5 ) H o h e A k z e p t a n z d e r A u s s a g e n ü b e r 

—t.L—J:Ii—————lL—L—.^J} 

• In bisher über 60. 000 Selbstanalysen hat sich der 
prognostische Wert des Schirm'schen Modells he raus 
ges te l l t : Die Akzep tanz , die die S e l b s t a n a l y s e - T e i l 
nehmer ihrem persönl ichen STRUKTOGRAMM und 
dessen Aussagen en tgegenbr ingen , ist außero rden t 
l ich hoch ( rd . 95 % Bejahung). Die Erklärung h i e r 
für l iegt u . a . darin, daß das STRUKTOGRAMM dem 
Einzelnen einen Rahmen gibt , in den die i nd iv idue l 
len Erfahrungen - im Hinblick auf die e igene Per 
son und Fremdbeobachtung - meis t "nahtlos" h i n e i n 
passen. Eine wei te re Bestätigung gibt in der Regel 
die gegense i t ige Analyse g e m e i n s a m mi t dem Ehe
partner oder e inem persönl ichen Ver t rau ten . Al le r 
dings kann auch gerade e ine Abweichung bei dieser 
Überprüfung von Eigen - und Fremdbild zur Aufdek-
kung von Widersprüchen und dadurch zur größeren 
Klarhei t über sich selbst führen. 

(_6_)__SJ_£rJ<ejT_,__Sj;Jijv_ä_c^^ 

Die stärkste Komponente des STRUKTOGRAMMS, 
deren Beschreibung die Abbildung 5 en thä l t , ist z u 
gle ich die op t ima l e Erfolgskomponente dieser Persön
l i chke i t . In dieser Stärke l iegt ihr Erfolg begründet; 
j ede Konzentra t ion auf Eigenarten der schwächsten 
Komponente ist im Regelfall " ineff iz ient" . Die 
schwächste Komponen te stel l t n ä m l i c h n i c h t d i e 
S c h w ä c h e e i n e s M e n s c h e n d a r , s o n d e r n 

Abb. 5: Typische Komponenten-Merkmale 

S t a m m h i m -
S t e u e r u n g 

Z w i s c h e n h i m -
S t e u e r u n g 

Großhirn-
S t e u e r u n g 

Z w i s c h e n 
m e n s c h l i c h e 
B e z i e h u n g e n 

Kontakt 
S u c h t u n d f indet 
m e n s c h l i c h e n Kontakt , 
hat e in „ G e s p ü r " für 
M e n s c h e n , ist be l ieb t . 

Dominanz 
S u c h t Ü b e r l e g e n h e i t , 
bes i tz t na tü r l i che 
A u t o m a t , 

mißt s i c h g e r n mi t u n d 
an a n d e r e n . 

Distanz 
Brauch t A b s t a n d , 
g e w i n n t erst be i 
l ä n g e r e m K e n n e n , 
läßt n icht in s i ch 
h i n e i n s c h a u e n . 

V o r h e r r s c h e n d e 
D i m e n s i o n 
d e r Zei t 

Vergangenheit 
Baut auf B e k a n n t e s , 
w i r d v o n „E r fah rungen" 
b e s t i m m t , 
m e i d e t rad ika le 
V e r ä n d e r u n g e n 

Gegenwart 
Ertaßt d e n A u g e n b l i c k , 
e n t s c h e i d e t s p o n t a n , 
ist v o n m i t re ißender 
D y n a m i k . 

Zukunft 
M u ß al le K o n s e q u e n 
zen 

zu E n d e d e n k e n , 
tut n ich ts o h n e Plan, 
teilt d ie Zeit fest e in 

V o r h e r r s c h e n d e 
g e i s t i g e 
Fäh igke i t 

Spüren 
Ver füg t über Intu i t ion 
u n d „F ingersp i t zen 
g e f ü h l " , 

erfaßt S igna le a u s d e m 
Unbevk/ußten, 
k a n n s ich auf „erste 
E i n d r ü c k e " v e r l a s s e n . 

Begreifen 
Denk t konkre t 
u n d p r a k t i s c h , 
e rkenn t d a s 
„ M a c h b a r e " , 
ne ig t z u m P r o b i e r e n , 
ist gu t im I m p r o v i s i e r e n . 

Ordnen 
Denk t s y s t e m a t i s c h , 
hat h o h e s A b s t r a k 
t i ons 
v e r m ö g e n , 
b e h e r r s c h t d ie S p r a c h e 
a ls W e r k z e u g 

Er fo lg d u r c h S y m p a t h i e f-litreißen Ü b e r z e u g e n 
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l e d i g l i c h s e i n e n a t ü r l i c h e B e g r e n z u n g 
Wenn e ingangs davon gesprochen wurde, daß sich 
e inze lne von Führungskräften geforderte Eigenschaf
ten gegense i t ig ausschl ießen, so findet dies hier 
die "anthropologische Begründung". 

Wo a b e r b l e i b e n d i e S c h w ä c h e n ? Die 
Antwort hierauf ist e ine der wichtigsten Erkennt
nisse des STRUKTOGRAMMS: 

D i e e n t s c h e i d e n d e n S c h w ä c h e n l i e g e n 
i n d e r R e g e l i n d e r Ü b e r t r e i b u n g d e r 
S t ä r k e n ! 

Wer beispielsweise die Kontaktfreudigkei t und 
- fähigkei t über t re ib t , tendier t l e i ch t zum A n b i e 
dern und zur Kumpane i ; wer seine Spontanei tä t 
und sein Improvisa t ionsvermögen Ubertreibt, kann 
le ich t vorschnel l und d a m i t falsch en tsche iden; 
wer die Sys temat ik , d ie Deta i lor ien t ie rung und den 
Ordnungssinn über t re ib t , wirkt oft pedant isch und 
kann sich im De ta i l ve rze t t e ln . Die Plausibi l i tä t 
dieser Zusammenhänge ist anhand e igene r Erfah
rungen l e i ch t nachprüfbar, was zug le ich die hohe 
Akzeptanz begründet . 

Wichtig für die Selbsterkenntnis : Begrenzungen sind 
re la t iv , aber objektiv vorhanden; Schwächen als 
Übertreibungen der Stärken müssen n ich t sein und 
sind dadurch abbaubar und e ine Aufforderung zur 
Selbst-Entwicklung und -Verwirk l ichung. 

( 7 ) E i g n u n g d e s S T R U K T O G R A M M S i m 
H i n b l i c k a u f S a c h - u n d M e n s c h e n -
o_r iejij_i_e_r_un_g 

Nach den vor l iegenden Erfahrungen ze i chne t sich 
die STRUKTOGRAMM-Selbstanalyse durch n a c h 
stehende V o r t e i l e aus: 

- E r h ö h u n g d e r S e l b s t e r k e n n t n i s in V e r 
bindung mi t hoher A k z e p t a n z d e r E r g e b 
n i s s e ; 

- B e s t ä t i g u n g u n d S t r u k t u r i e r u n g g e 
s p e i c h e r t e r E r f a h r u n g e n aufgrund von 
Einsichtigkeit und Plausibi l i tä t ; 

- Erhöhte A k z e p t a n z d e r A n d e r s a r t i g 
k e i t von Partnern; 

- W e r t f r e i h e i t - es gibt kein gutes oder 
schlechtes STRUKTOGRAMM (Paracelsus: Es gibt 
n ich t Heilstoffe und Gifte, es kommt v i e lmehr 
auf die Dosis an !) ; 

- Günstige Voraussetzung für f r e i m ü t i g e O f 
f e n l e g u n g der Ergebnisse (aufgrund der Wert 
freiheit) ; 

- N a c h v o l l z i e h b a r k e i t d e r E r g e b n i s s e 
bzw. Einbeziehung der Fremdeinschätzung durch 
Partner m i t späterer Überprüfung der Ergebnisse; 

- W i r t s c h a f t l i c h k e i t (Zei taufwand c a . 1 Tag, 
ggf. auch wenige Stunden; relat iv geringe K o 
sten; unmi t t e lba re Umsetzbarkei t ; g l e i chze i t i ge 
Analyse bzw. Tra in ing selbst großer Gruppen) . 

N a c h t e i l e des STRUKTOGRAMM-Trainings 
sind bisher n ich t bekannt geworden. Einwände e r 
folgen ge l egen t l i ch von Psychologen, d ie G l e i c h 
wertiges nicht zu bieten haben (vgl . hierzu u. a. 
L 11) bzw. ohne ausre ichende Information zu e iner 
unzutreffenden Beurteilung k o m m e n können . Ein 
durchaus ernst zu nehmender Einwand gegen das 
STRUKTOGRAMM ist seine Einfachheit , da die 
überraschend umfassenden Erkenntnisse scheinbar 
nur auf 24 I tems beruhen und die e igen t l i che A n a 
lyse 30 Minuten in der Regel n icht übers te ig t . Dies 
bezüg l i che Vorbehal te lassen sich nahezu ausnahms
los abbauen, insbesondere im Rahmen e ines m i n 
destens ha lb täg igen Trainings, in dem sowohl die 
umfassenden wissenschaft l ichen Grundlagen a u f g e 
ze ig t als auch die e igenen Erfahrungen akt iv ie r t 
werden. 

4. Der Controller und sein STRUKTOGRAMM 
( 1 ) C o n t r o U e r ' s A n f o r d e r u n g s p r o f i l 
- P a r a l l e l e z u m " T e x t b o o k M a n a g e r " ? 

Aus dem Vorgesagten ist deut l ich geworden, daß 
j ede Führungskraft und jeder Controller auf b e s t i m m 
ten Gebie ten Besonderes zu leisten in der Lage ist . 
Dies schl ießt auch e in , daß ein hervorragend b e 
gabter Mensch - dessen STRUKTOGRAMM m ö g 
l icherweise e inen "besonders großen Radius" auf
weist - auf vielen Gebie ten erfolgreich sein kann. 
Abgesehen von dem Fall e iner Gle ichver te i lung der 
3 Komponenten basier t j edoch der Erfolg auf den 
mi t der jewei ls stärksten Hi rn -Komponen te v e r 
bundenen Eigenschaften. 

Wie der Versuch e iner Systematis ierung in der n a c h 
stehenden Abb. 6 ze ig t , lassen sich die ve r sch i ede 
nen Positionen des Controller-Anforderungsprofi ls 
mehr oder weniger e indeu t ig unterschiedl ichen Hirn-
Komponenten im Sinne der Abb. 5 zuordnen. Er
kennbar ist dabe i , daß besonders vie le Anforderun
gen im Bereich der Komponen te BLAU (Großhirn) 
zu finden sind, gefolgt von GRÜN (S tammhi rn ) , 
während ROT (Zwischenhirn) d a m i t t endenz ie l l die 
schwächste Komponente im Hinblick auf die C o n 
trol ler-Anforderungen dars te l l t . 

( 2 ) A B C - A n a l y s e d e r C o n t r o 11 e r - A u f-

E.———— 

Unter Bezugnahme auf d ie e ingangs dargeste l l ten 
Zwecke des Control l ing und die Aufgaben des Con
trollers lassen sich dami t nachs tehende Anforderun
gen an den Control ler im Sinne einer ABC-Analyse 
s te l len : 
A j : A n a l y s i e r e n , S t r u k t u r i e r e n , P l a n e n , 

I n f o r m i e r e n , E r k l ä r e n , Ü b e r z e u g e n 
= B L A U 

A 2: V e r s t ä n d n i s u n d A k z e p t a n z b e w e i s e n . 
Z u h ö r e n , M o t i v i e r e n , M o d e r i e r e n u n d 
K o m m u n i z i e r e n = G R Ü N 
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C : I m p r o v i s i e r e n , O r g a n i s i e r e n , B e 
g e i s t e r n , S t a n d f e s t b l e i b e n , E n t 
s c h e i d e n = R O T 

- e i n e 

des o. a. Anforderungs-Profils; sie könnte sich aber 
durchaus in e iner Untersuchung, e twa im Rahmen 
der Con t ro l l e r -Akademie oder des C o n t r o l l e r - K o n 
gresses, als repräsenta t iv erweisen. Dessen u n g e 
ach te t spricht die stat is t ische Wahrscheinl ichkei t 
dafür, daß v ie le er folgre iche Controller , ebenso 
wie a l le anderen erfolgreichen Manager , sowohl e ine 
ausgeprägte Großhi rn-Dominanz als auch e ine aus 
geprägte Zwischenhirn - oder S t a m m h i r n - D o m i n a n z 
aufweisen können. 

Abb. 6: 
Controller's Anforderungs-Profil naah STRUKTOGRAMM-Komponenten 

( 3 ) D e r " i d e a l e C o n t r o l l e r ' 

Die vorstehende " idea l typ i sche" Komponen t enve r 
te i lung des Controllers ist e ine Hypothese aufgrund 

Dominante Steuerung durch 
Methodisch-fachliche 
Fähigkeiten 

Staiun-Him ; 
(GRÜN) 

z;wischen-:Him 
(POT) 

Groß-Him 
(BLAU) 

Beherrschen des Systems 
des Rechnungswesens X o X X X 

Ganzheitlich-systematisch 
denken können o o X X X 

Abstraktionsvermögen O o X X X 

EDV-Kenntnisse, um Auttrag
geber für Systemlösungen 
sein zu können* 
Erklärungstähigkeit X o X X X 

Trainerbegabung X X X X X X X 

Kenntnis in Komnnunikations-
methodik* 
Lernfähigkeit'' * o X X X X 

Allroundbegabung X X X X X X X X X 

Analytische Neugierde O X X X X 

Beherrschen von Vorgehens
und Problemlösur»Qstechnik X X X X X X 

Umgehen können mit 
Kommunikationswerkzeugen 
(Flipcharts, Stiften. Overhead, 
Pinwänden. Konferenz-
Mobiliar) 

X X X X X X 

Verhaltensantorderungen 

Die Geduld, stets auf's neue 
die gleichen Sachverhalte 
zu interpretieren 

X X X o O 

Liebenswürdige Penetranz X X X X o 
Toleranzbreite X X O X X 

Bildhafte Ausdrucksweise 
(visualisieren) X X X o X X 

Spüren, ob einer zuckt 
(oder schluckt) X X X o X 

Courage, nicht jeden Sach
verhalt gleich an die große 
Glocke zu hangen 

O X X X X 

Hofnarren-Allüren, um 
unangenehme Wahrheiten 
so zu bringen, daB man über 
sich selber lacht 

X o X 

Sich selbst nicht so wichtig 
nehmen X o X X 

Unverdrossenheit X X X o 
" = Kenntnisse sind im wesent l ichen der BLAU-Komponente zuzuordnen 

= Es handel t sich nicht um die Lernbereitschaft , die entscheidend von der Motivat ion abhängt 
XXX = hohe Ausprägung (zug le ich Gefahr der Über t re ibung!) 
XX = deu t l i che Ausprägung 
X = l e i ch te Ausprägung 
0 = Begrenzung ( insbesondere als schwächste K o m p o n e n t e ! ) 
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5. Manager und Controller im Team Controllers und seinem Verhal ten oft Licht m i t 
Schatten verbunden i s t (L 3 a, Bd. A, S. 41) . 

( 4 ) C o n t r o l l e r ' s A n f o r d e r u n g s - Pr o f i 1 
£n_d_jO£_t_i_rn a_l_-_L_i n_i e_n 

Aufgrund der Aufgabenstel lung des Controllers als 
Informator, Moderator und Berater l iegt das Spez i f i 
k u m s e i n e r Aufgabe i n d e r E r g ä n z u n g d e r 
S t ä r k e n s e i n e r P a r t n e r . Hieraus ergibt sich 
zug le ich ein s i tuat iver Ansatz für das "op t ima le 
Control ler-STRUKTOGRAMM". Zugle ich könnte 
dies ein Hinweis darauf sein, daß Menschen sowohl 
m i t e inem STRUKTOGRAMM, das durch die D o m i 
nanz nur e iner Komponen te , und zwar der BLAU-
Komponen te , geprägt ist, e ine besondere Eignung 
für Control l ing-Aufgaben aufweisen, als auch M e n 
schen, deren Komponen ten , insbesondere BLAU und 
GRÜN, eher g l e i chve r t e i l t s ind. 

Wenn dies zutrifft, gibt es j edoch n i c h t " C o n 
t r o l l e r ' s O p t i m a l - L i n i e " : Eher könnte es 
d r e i O p t i m a l - L i n i e n g e b e n , die jewei ls 
von 9. 5 . , 5. 5 und 1. 9 in Richtung auf 9. 9 ve r 
laufen. Hierfür spricht auch die oben e rwähnte 
Eigenständigkeit a l ler d r e i Führungssti le. Nach 
einer These des Autors, basierend auf zah l re ichen 
STRUKTOGRAMM-Trainings einersei ts und M a n a -
gemen t -GRID-Semina ren anderersei ts , besteht der 
nachs tehende Zusammenhang zwischen den vore r 
wähnten 3 i d e a l t y p i s c h e n G i t t e r s t i l e n 
einersei ts und den STRUKTOGRAMM-Dominanzen 
anderersei ts , (siehe Abb. 7) 

Dies erklär t zug le ich , warum Blake und Mouton 
vom domin ie renden und vom Ersatz-Führungsstil 
e iner Persönl ichkei t sprechen. Wenn diese in der 
Regel durch dasVorher rschen eines Hirnbereichs g e 
kennze i chne t ist und wenn sich dies in e i n e m b e 
s t immten "natür l ichen Führungsstil" - 1 . 9 ( G ) , 
5. 5 ( B ) , 9 .5 (R) - äußer t , bedeu te t die Entwick
lung e ines 9. 9-Führungsstils berei ts e in ige Schri t te 
in Richtung auf die Selbstverwirkl ichung. Insoweit 
dürfte es auch "den" 9. 9-Führungsstil in der Rea l i 
tät nicht geben , v ie lmehr en twicke l t nach dieser 
These jede Persönl ichkei t den ihr e igenen , d. h. 
natür l ichen op t imalen Führungsstil, bei dem Sach-
und Menschenorient ierung in individuel ler Weise 
hervorragend mi t e inande r verbunden sind. 

( 5 ) F ü h r u n g s v e r h a 1 t e n u n d L e b e n s e i n -

lt?JlH.B.S.£!l_l.?.Ljrj^ 

Ein solcher Führungsstil ist in der Te rmino log ie der 
T r a n s a k t i o n s a n a l y s e (TA - nach Eric Berne -
vgl . hierzu L 22) durch die Lebenseinstel lung "Du 
bist ok , i ch bin ok" , gekennze ichne t , während die 
3 anderen Gi t t e r -S t i l e en tweder mehr der Lebens
einste l lung "ich bin ok. Du bist n icht ok" oder "Du 
bist ok, ich bin nicht ok" zune igen . Auch im Rah
men der Transakt ions-Analyse l iegt die Aufforderung 
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Die Erkenntnis, daß j e d e r M e n s c t i e r f o l g 
r e i c h s e i n k a n n , w e n n e r a u f s e i n e n 
p e r s ö n l i c h e n S t ä r k e n a u f b a u t , ist z u 
g le ich die en t sche idende Grundlage eines " M a n a 
g e m e n t by Bo t t l e -neck" bzw. C h a n c e n - M a n a g e 
m e n t (L 23 a und b; vgl . hierzu auch L 3 a, Bd. A, 
S. 42 sowie Bd. 3, S. 133). Darüber hinaus haben 
die e ingangs erwähnten Untersuchungen n a c h g e 
wiesen, daß es weder in bes t immten Berufen, 
Branchen noch Hiera rch ie -Ebenen e indeu t ige A n 
forderungen an "Erfolgs-Persönl ichkei ten" g ib t . 
Ungeach te t dessen gibt es Si tuat ionen - be i sp ie l s 
weise im Lebenszyklus bzw. der "Evolut ion" eines 
Unternehmens (L 1, S. 141 und 215; vg l . auch 
L 1 8 ) - die b e s t i m m t e Eigenschaften in besonders 
hohem Maß erfordern. Je nach dem absoluten 
Potent ia l des Einzelnen kann dann auch ein re la t iv 
schwacher Sektor in hervorragendem Maße ak t iv ie r t 
werden . Ein solcher "Ressourcen-Einsatz" ist also 
mögl i ch , j edoch sollte er n icht die Regel da r s t e l 
len , wei l Erfolge m i t dem natür l ichen Potent ia l 
le ich ter e r re ichbar sind. 

Dies ist zugle ich die e n t s c h e i d e n d e H e r a u s 
f o r d e r u n g f ü r d a s T e a m , das d a m i t -
ungeach te t der g le ich laufenden gesel lschaf t l ichen 
Entwicklungen - e inen besonderen Stel lenwert 
erfährt : Denn nach Maßgabe der bisherigen Erfah
rungen, z . B . im Volkswagenwerk, läßt sich mi t 
Hilfe der STRUKTOGRAMM-Erkenntnisse auch die 
Z u s a m m e n s e t z u n g e i n e s T e a m s o p t i e 
r e n : jede Komponente sollte in e iner hohen Stär
kenausprägung vertreten sein; im T e a m insgesamt 
sollten die 3 Komponenten jedoch durchschni t t l ich 
g le ich stark repräsent ier t sein. Dies deckt sich n a h t 
los mi t den Erkenntnissen und Empfehlungen z. B. 
von Adizes : Gute Führungskräfte sind weder " T e x t 
book-Manage r " , noch versagen sie bei bes t immten 
Aufgaben völ l ig . "Sie haben Stärken und Schwächen ' 
in bes t immten Rollen, "aber ihre Stärken schl ießen 
nicht ein gewisses Leistungsvermögen in den a n d e 
ren Rollen aus" (L 1, S. 159). 

( 3 ) V e r z i c h t a u f d a s T E A M -

Umgekehr t ist in d iesem Zusammenhang auch die 
de ta i l l i e r t e Darstel lung der sog. M i s - M a n a g e m e n t -
Stile (Adizes) interessant , die e indeut ig als e ine 
Übertreibung der j ewei l igen Stärken aufzufassen 
sind ( L I , S. 23 f f . ) . Auch Küchle spricht in d i e 
sem Zusammenhang von den "Minus-Komponenten 
der Begabungsfaktoren" - Aktionist , Bürokrat, 
Spinner und Überharmoniseur (L 12, S. 212 f . ) ; 
Deyhle weist darauf hin, daß auch in der Arbei t des 
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Ich bin nicht ok. 
Du bist ok 

(-/ + ) 

(-/-) 

Ich bin nicht ok. 
Du bist nicht ok 

Ich bin ok. 
Du bist ok 

( + / + ) 

Betonung der Ergebnisse 

(+/-) 

Ich bin ok, 
Du bist nicht ok 

Abb. 7: Zusammenhang zwischen GRID-Führungsstilen und 
den STRUKTOGRAMM-Komponenten 

zur Selbstverwirkl ichung in dem Streben zur Lebens
einste l lung "Du bist ok, ich bin ok" . 

( 6 ) V e r h a 1 t e n s - Än d e r u n g d u r c h 

S e 1 b s t - E r k e n n t n i s - H i r n s t r u k t u r 

ll!ll_y.IIL!L?_lJj!Ji.!lLli!ii.£ 
Die mi t dem STRUKTOGRAMM dars te l lbare 
" h i r n b i o l o g i s c h e " P e r s ö n l i c h k e i t s 
s t r u k t u r kann beispielsweise in Analogie zum 
Compute r als d ie - u n v e r ä n d e r b a r e 
H a r d w a r e angesehen werden, während die auf
grund der Umwelteinflüsse e ingespe icher ten Pro 
g r a m m e eher die - austauschbare - Software 
dars te l len . Allerdings sind b e s t i m m t e Programme 
m i t be s t immte r Hardware mehr oder weniger 
kompa t ibe l - en tsprechende "Transakt ionen" sind 
"statistisch wahrsche in l i cher" . Diese Programme 
sind jedoch , im Gegensatz zur Hardware, v e r ä n 
derbar, so daß sich auch von hierher der Appell 
und zug le ich e ine ech t e Chance zur Selbstverwirk
l ichung erg ib t : Stärken können ausgebaut und 
Schwächen - als Übertreibungen der na tür l ichen 
Stärken bzw. unerwünschte Verhal tensweisen auf
grund von Erziehung, Anpassung e t c . - verändert 
oder sogar besei t igt werden. 

Mensch, e rkenne Dich selbst! Erfolgreiche M a n a 
ger und Control ler haben s icher l ich schon e in ige 

Schrit te auf dem Weg zur Selbstverwirklichung 
begangen , also in Richtung auf die höchste Stufe 
der Bedürfnis-Pyramide (Maslow), auf den i n d i 
viduel len op t ima len 9. 9-Führungsstil und z u 
g le ich auf die Lebenseinstel lung "Du bist ok, ich 
bin ok" . Diese Führungskräfte sind stets w i l l 
k o m m e n e Partner in j e d e m T e a m ; besonders w i l l 
k o m m e n sind sie dort, wo gerade ihr STRUKTO
GRAMM die zur op t ima len T e a m z u s a m m e n s e t z u n g 
mögl icherweise fehlenden Antei le e inbr ingt . Das 
Endziel b le ib t s icher l ich ein Ideal , dem aber 
jeder von uns durch Selbsterkenntnis und Arbeit an 
sich selbst Schritt für Schritt immer näher k o m m e n 
kann . 
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DAS CONTROLLER-JAHR 
- REKLAMATIONS-KALENDER FÜR PLANUNG UND STEUERUNG -

von Dr. Albrecht D e y h l e , Gaut ing 

Die "Blauhirn"-Kompon 
wohl der typisahe Con 
treu der These von Ka 
"Es muß was g 'sahehn 
(Blauhirn)". Es muß w 
betreiben, muß wirtsa 
"Betriebswirtschaft") 
nichts, wenn wir es n 
nen, daß m a 
eine Sache des Termin 

enten (vgl 
troller-Be 
iser Franz 
(Rothirn), 
irtschaftl 
haftliah h 
. Bloß aus 
icht o r 
n sie 
-Managemen 

Die Schn i t tmenge zwischen Manager und Control ler 
im Team (Abb . 1) setz t n ä m l i c h voraus, daß m a n 
sich f indet . Und das heißt konkret : wann, wo, wie 
l a n g e . Also wie soll m a n das organis ie ren . Der 
Tr io-Song " L a ß " m i c h r e i n , l a ß ' m i c h 
r a u s " ist es , der dafür Pate stehen kann . 

Verkauf: 
Markte i j -
schätzu 

t ro l le r : 
scheidun-\ Zali len, d ie 

gen / re lgvant sind 

Entscheidungsfindung im Team 
nach dem Prinzip der Sahnitt-
menge 

. Aufsatz Wagner, Abb. 6) sind 
itrag im Management-Team. Ge
Josef I (von Österreich): 
aber's darf nix passier'n 

ich verdaubar sein. Was wir 
inkommen (das bedeutet ja doch 
der Mischung im Team wird 

g a n i s i e r e n k ö n -
h t r i f f t . Und das ist 
t und des Terminkalenders. 

Keine "open end"-Besprechungen  
Start und Landung angeschna l l t . Was für's Fl iegen 
g i l t , betrifft auch das Reden. Wie fängt man an -
das wird me i s t noch gut über legt ; bloß wie hört 
m a n a u f ? A u c h K o n f e r e n z e n b r a u c h e n 
e i n d e f i n i e r t e s E n d e . Dann weiß jeder Be
scheid, wie l ange es geht ; jeder weiß, was zu b e 
wält igen ist bis dahin und jeder m a c h t dann für 
sich - t eamunte r s tü tzend - seine Hochrechnung. 
Im Sinne der " t i m e t o c o m p l e t i o n " . 

Das ist so ähnl ich wie wenn zu Hause das Signal 
k o m m t : "Das Essen re icht heu te nur k n a p p " . Dann 
b le ib t b e s t i m m t etwas übrig. 

Also b e i B e s p r e c h u n g e n d e n S c h l u ß 
b u d g e t i e r e n . Konferenzen mi t "open end" sind 
nicht con t ro l l e r l ike . Ich f inde, es ist sogar ausge 
sprochen unfair, wenn ein Chef k o m m t und sagt: 
"Ich habe heute ganz vie l Zei t m i t g e b r a c h t . . . " . 
Er m e i n t es v i e l l e i ch t gut; aber es wirkt verheerend, 
wei l keiner so recht weiß , wie er j e t z t dran ist. 
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Selbst pr ivat , wenn Gäste k o m m e n , kann man den 
Schluß budget ie ren ; kann vere inbaren , daß um 
2 3 . 00 Uhr Ende ist. Dann braucht n i emand lange 
darum herum zu reden, daß m a n j e t z t e igen t l i ch 
gehen wi l l . Der Gastgeber braucht n icht so zu tun, 
als hä t te er gerne , daß man doch noch ble iben sol le . 
Sondern j e t z t ist a b g e m a c h t , daß "Stop" . Und " a b 
g e m a c h t ist a b g e m a c h t " . Sonst stiehlt man sich 
gegense i t ig d ie Ze i t , d ie j eder doch nur e i n m a l 
ha t . 

Controller's "Rothirn" für's "laß' 
mich rein"  
Der Bau des Terminka lenders ist Planungsarbei t . 
A b e r d a s R e i n k o m m e n i s t e c h t e s V e r 
k ä u f e r w i r k e n . Nach der A I D A - F o r m e l : 
At tent ion: da (da) ist e ine Abweichung . . . 
Interest; aha - interessiert m ich 
Desire: es ist was passiert bei mir 
Act ion: und es muß was geschehen durch m i c h 

(der umgedreh te "Kaiser Franz Josef") . 

Auch ein Control ler muß , wenn er Hausbesuche 
m a c h t , den Fuß in die Türe s te l len , I m p o n i e r g e 
habe beis teuern . Mit re ißen, den Augenbl ick e r 
fassen (vg l . Abb. 5 im Aufsatz Wagner) . 

Außerdem im rechten Momen t dafür sorgen, daß 
m a n etwas e in - sehen kann . Das k o m m t von Sehen. 
Steht ein Flipchart schon dort, br ingt ' s der C o n 
trol ler auf dem Buckel m i t , hat er die Blätter d a 
bei und hängt er s ich 's vor den Bauch ( m i t K l e b e 
streifen) als F l ipchar t - oder Pinwandersatz? 

Das Jour-fixe-Prinzip  
Bloß ist das v i e l l e i ch t n icht die typische Cont ro l l e r -
Stärke . Sonst wären wir wahrschein l ich doch eher 
Verkäufer geworden. Also muß der Control ler sich 
das, was ihm v ie l l e i ch t n ich t ganz typisch gehört 
- das Rothirn - organisieren ( m i t Hilfe des Blau-
hirns). 

Die Lösung dafür heißt "jour f ixe" . Wenn's n a c h 
e i n e m S t a n d a r d k a 1 e n d e r a u s g e m a c h t 
i s t , daß m a n sich trifft für ein Planungs- oder 
Steuerungsgespräch, dann gilt a l s E i n t r i t t s 
k a r t e d e r s c h o n g e p l a n t e T e r m i n . 

Nichts ist doch tröstl icher zur Überwindung der 
Schwellenangst - dieses Gefühls, v ie l l e ich t ist 
der Kunde gar n ich t da, dann brauche ich nicht 
anzufangen - a l s d a ß m a n s c h o n a v i s i e r t 
i s t . Dann braucht man n ich t erst zu begründen, 
wieso man gerade j e t z t als Controller zum Hausbe
such ersche in t . Jeden zwei ten Dienstag jeden z w e i 
ten Monat um 1 5 . 3 0 ist Cont ro l l ing-Kaf fee -Kla t sch . 

Vor a l l em ist es n ich t d ie Abweichung, die den 
Eintritt begründet . Dort beginnt doch Manager ' s 
Frustrationserlebnis m i t dem Control ler und C o n 
t rol ler ' s Mißerfolgserlebnis m i t dem Manager . 

Fragt der Control ler : "Wie k o m m t es zu dieser 
großen Abweichung?" - so kriegt er be s t immt 
die Gegenfrage: "Sagen Sie, wie k o m m t es denn 
zu Ihren Zahlen? Die müssen Sie doch erst m a l 
prüfen, ob sie überhaupt s t i m m e n . " 

Oft schon haben mir Manager gesagt (unter vier 
Augen), daß sie an der Cont ro l le r -Arbe i t a m 
m e i s t e n ä r g e r n t ä t e , w e n n s i e D i n g e 
g e f r a g t w ü r d e n , d i e s i e s e l b e r s c h o n 
ä r g e r n . 

Deshalb sagt man ja oft als Eröffnung auf die A b 
weichungsfrage hin: "Wie Sie wissen . . . " . Das 
heißt doch i m m e r soviel wie "Frag' n icht so blöd" 

Organisation der Selbstüberzeuqunq 
Der jour fixe organis ier t besser die Se lbs tüberzeu
gung. Der Cont ro l le r -Spar r ing-Par tner ist angesagt , 
k o m m t rein , setzt sich neben mich (n ich t gegenüber 
zur Konfrontation, sondern daneben als Beglei ter) ; 
fragt in die Frontscheibe (wie geht ' s wei ter ) ; sorgt 
für ein konferenzbegle i tendes Protokoll , das in 
dem Moment steht, in dem das Gespräch ende t . 

Als Schr i t tmacher zur Selbstüberzeugung bewährt 
sich immer wieder das Formular der Abb . 2 . Es 
folgt dem mediz in i schen Prinzip von Anamnese 
(e ine Abweichung tut weh) , Diagnose (warum ist 
sie geschehen) und Therap ie (man n e h m e oder 
lasse dagegen drei Mal t äg l i ch ) . 

Gelesen wird das fert ige Formular von links nach 
rechts . Das ist d ie logische Reihenfolge. Erarbei tet 
im T e a m (Schni t tmengenbi ld ) wird das Papier von , 
rechts nach l inks. Eigentl ich mi t der fast unausge
sprochenen Frage: "Was soll j e t z t da r e ingeschr i e 
ben werden in die Spalte Erwartung?" 

Der Control ler kann es n icht tun. Die Korrektur- • 
Zündung z u un te rnehmen - d ie Entscheidungen 
hierfür zu treffen - ist Manager ' s Job. Der C o n 
trol ler muß sorgen dafür, daß . . . Und was nicht 
sofort zu entscheiden ist, sich aber als nöt ige K o n 
sequenz aufdrängt, gehört in den Themenspe i che r . 

Die Reklamation, daß man plant, 
sich selber organisieren  
Wenn ein Kunde anruft, wei l e twas nicht s t immt , 
rotiert a l l es . Das ist ein hartes Signal . Da wird 
gescha l t e t . Da funktioniert das D a y - b y - d a y - M a n a 
g e m e n t . 
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Text Plan per 30. 6. Ist per 30. 6. Jahresplan Erwartung Voraussicht).Ist 

Absatz 600 500 1000 400 900 

Umsatz 

Deckungsbeitrag 

Kosten 100 90 300 120 210 

Sachverhalt Maßnahmen / 
Themenspeiche r 

Abb. 2: Controlling-Kernformular 

A b e r w e r r e k l a m i e r t d e n n , w e n n m a n 
n i c h t p l a n t ? Niemand - jeder ist heilfroh, 
daß e r ' s j e t z t n icht m a c h e n m u ß . Am liebsten wird 
ohne Noten gesungen. Dann gib t ' s auch keine A b 
weichungen . Also muß man sich die Reklamat ion 
zur Planung selber organis ieren . Mi t der Kraft des 
Te rminka lende r s . Und das ist Control ler ' s Job. Er 
b r a u c h t d i e T e r m i n h o h e i t ; e r m u ß 
P l a n u n g s t e r m i n e " o r d e r n " k ö n n e n . 
Dann müssen sie aber dauerhaft auch im Kalender 
dr ins tehen. Sonst kann m a n ' s n icht r e k l a m i e r e n . 

persönlichen Schreibt ischkalender der Manager re in . 

Wie der Standard-Controller-Kalender 
aussieht  

Abbildung 3 bringt e ine Skizze , wie der Kalender 
des Control lers grob ges ta l t e t sein kann . Prämisse: 
Geschäftsjahr sei das Kalender jahr . Was zu den 
Terminen der Erwartungsrechnung geschieht , deu t e t 
die Abbildung 2 an . Die So l l - I s t -Verg le iche b ie ten 
d re ie r l e i : 

Und zwar n ich t nur in e inem Kalender dr ins tehen, 
der im Planungshandbuch abgedruckt ist, sondern 
die P lanungs- und Steuerungs termine müssen in die 

PROLÖT 

Themen -
Spe icher 0 leeren 

Strategisches 

- Anlässe zu Korrekturzündungen; 
- ein Signalsystem über das voraussicht l iche Ist; 
- Informationen für die neue Planung. 

Operat ive Perspektiv 
5-Jahresplanung 

84 - 88 

fach l . 
top down 

neuer 
T h e m e n -
S p e i c h e r 

Jahresbudget 84 
Entwürfe 

1. Erwartungs
rechnung 83 

Haup t -
Erwartungsrechnung 

83 

SIV 
3 0 . 9 . 

3 1 . 5 . 

l e t z te Erwartungs-
rechnung 83 

-+• -I 
1 . 1 . 8 3 3 1 . 3 . 3 0 . 6 . 3 0 . 9 . 

Abb. 3: Grob-Jahres-Terminbild in der Controller arbeit 

3 1 . 1 2 . 8 3 
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Zu Beginn des Jahres ist laut Abb. 3 e r s t e i n 
m a l d e r T h e m e n s p e i c h e r zu leeren und zu 
e rgänzen . Was sind Fragen zur strategischen Posi
tion des Unternehmens? Sie müssen p r o l ö t i s c h 
v o r b e r e i t e t w e r d e n . 

Mi te inander verschach te l t k o m m e n d i e o p e r a 
t i v e M e h r J a h r e s p l a n u n g s o w i e d i e 
s t r a t e g i s c h e P l a n u n g . Vie l l e i ch t fängt 
man ganz pragmat i sch d a m i t an, daß man sich 
fragt, wie der Umsatz im Jahr 1988 aussieht . Nicht 
e in Jahr nach dem anderen p l anen ! Das ve r le i t e t 
zum Gebrauch des Lineals . Anfang und Ende d e 
f inieren, zwingt mehr zum Denken, 

Wenn Stückzahlen dann wachsen oder schrumpfen, 
fragt man sich doch sofort, was der Markt m a c h t . 
Scihrumpft oder wächst der auch? Sind wir schneller 
oder langsamer? Das führt vom operat iven "doing 
things r ight" zum strategischen "doing the right 
th ings" . Und wieder zurück - m i t e i n a n d e r 
v e r n ä h t . 

Mehrjahres-Perspekt ivplan und Leitbilder sowie 
Z ie l e sind gegensei t ig gu tzuhe ißen . Das soll bis 
Mi t t e Juni passiert sein, so daß dann d e r P i a -
n u n g s b r i e f geschr ieben werden kann (vgl . 
Repet i tor ium in diesem CM-Heft ; zur S t r a t eg ie 
klausur vgl . Heft 5 /1982 , Seite 223 f f . ) . Er liefert 
d ie Orient ierungsdaten für die Erarbeitung des Bud
gets für's Folgejahr 1984 m i t Deta i l s . 

Fachliches "top down" und "bottom 
ußi: 
Diese Ausdrucksweisen gehören normalerweise zur 
Führung durch Z i e l e . Dann ist " top" die jeweils 
höhere hierarchische Ebene. Es gibt aber auch ein 
fachl iches top down und bot tom up. 

So ist die "Denke" bei der Mehrjahresplanung mehr 
die der Vogelperspekt ive . Man denkt i n T h e r a 
p i e g e b i e t e n und sieht über den Einzelfal l des 
d i rekten Kunden h inweg. Hinter d e m , was wächst 
oder nicht , stehen Verhal tensbi lder aus der Z u 
kunft (Szenar ien) . Diesen Tei l der Planung m a c h t 
eher das Marke t ing - oder En twick lungs-Management . 
Die Deta i lp lanung fürs Folgejahr ist Sache des 
Außendienstes - der Verkaufstouristen. Hier heißt 
es dann n ich t : wie sieht d ie Landschaft um den 
Starnberger See herum aus; sondern es geht u m ' s : 
"Hockt hinter dem Busch dort ein Kunde"? Der 
Krabbelkasten der Kundenkartei und das Krabbeln 
durch die Kostenstellen bilden das Puzzlespiel des 
Jahresplans im Detai l als Vol lzugs-Fahrplan . 

Und dann ist zu vergle ichen, ob die Z ie le e r r e i ch 
bar e r sche inen . Jetz t k o m m t C o n t r o U e r ' s 
h e i ß e s t e Z e i t - d a s B u d g e t k n e t e n . 
Am Schluß sitzt es dann und kann für jeden als 
Fahrplanbaustein vorberei te t werden. Oder neue 

Ideen bzw. nicht zu sch l ießende Ergebnislücken 
gehören in den neuen Themenspe iche r . 

Terminkalender als Liste  
Man kann 's auch als Liste schre iben. Dann sähe das 
Control ler-Jahr wie folgt aus: 

1983 Arbei tspaket 
17. - 2 1 . Januar T h e m e n t a f e l aufstel len 

1 7 . F e b . - 1 1 . März Prolötarbei ten S t r a t e g i e -
t h e m e n 

1 1 . - 1 5 . April 1. Erwartungsrechnung 

18. - 2 9 . April Opera t ive Mehrjahresplanung 

1 1 . - 1 4 . Mai Strategieklausur 

6 . - 1 6 . Juni 2 . Erwartungsrechnung 

13 . - 3 0 . Juni Finish 5-Jahres-Planung und 
Verfassen Planungsbrief 

5. Sept . - Erarbeiten Budget 1984 
28. Okt . im Deta i l 

10. - 14 . Sept . 3. Erwartungsrechnung 

1. - 1 1 . Nov. Montage der Budget-
Archi tektur 84; 
Vergle ich mi t Zie len 

1 4 . - 1 8 . Nov. Knetwoche 

28. Nov. - Vorstellen Planung vor 
9. Dez . Konzernle i tung/Aufs ichts ra t 

12. / 1 3 . Dez . Planungsbaute i le kopieren und 
redigieren für j eden , der z u -

I s tändig ist. 

Abb . 4 : Grob-TernrCntiste 

Haben Sie's auch so drin?  
Haben Sie 's auch so? Ist es dokument ie r t in e inem 
D au e r -T e rmi n k a l en d e r - sozusagen e inem "Ewigen 
Con t ro l l e r -Ka lender"? Wissen es die Zuständigen, 
d ie Sie als Partner b rauchen , auch? 

Die Abbildungen 3 und 4 wären zu individual is ieren 
für Verkauf, Produktion, Forschung, Logistik. Wer 
ist wann mi t was im Detai l "dran"? 

Denken Sie auch daran, daß zur Schni t tmenge bei 
v ie len Managern der Weg erst m a l durch das Sekre 
tar ia t geht? "All business is l o c a l " . Auch da gil t 
das Denken in Mark tp l ä t zen . Und n ich t überal l 
läuft 's g l e i ch . Stal lgeruch muß her . Und der k o m m t 
nur durch unverdrossenes Dahinterhersein . Mit 
" G e l a h s e n h e i t " (wie früher im Mi t te la l t e r 
müß te m a n das Wort "Gelassenhei t" e igen t l i ch schrei
ben) . Und Gelahsenhei t brauchen wir als Control ler . 
U n d m i t d e m T e r m i n k a l e n d e r i n d e r 
H a n d w i r d - s b e s s e r b e h e r r s c h b a r 
e b e n g e l a h s e n e r . • 
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KONTROLLE -
CONTROLLING 
REVISION: 

SCHNITTSTELLEN 
ODER 
SCHNITTMENGEN? 

von Diplom-Kaufmann Hartmut S c h w e e : , Varel 

Die Unternehmensleitung muß Bedingungen für eine 
effiziente Unternehmens-Durchführung setzen. Auf
gaben des Top-Management sind deshalb: 
- Zielsetzung 
- Planung 
- Entscheidung 
- Veranlassen der Maßnahmen durch Anweisung 

und Delegation 
- Kontrolle 
- Motivation. « 

! 

Aufgrund der Komplexität der Arbeitsprozesse kann 
die Unternehmensleitung die obigen Aufgaben 
nicht mehr allein erfüllen. Ein Teil der Kontroll-
Aufgaben des Top-Management wurde deshalb den 
Abteilungen "Revision" und "Controlling" über
tragen. 

In Literatur und Praxis existiert z. Z. keine e in
heitliche und präzise Abgrenzung der Begriffe "Re
vision" und "Controlling": Empirische Untersuchun
gen belegen (11 ' ) , S. 775 f), daß Aufgabeninhalte 
und organisatorische Eingliederung der Abteilungen 
"Revision" und "Controlling" von Unternehmen zu 
Unternehmen unterschiedlich sind. Deshalb ist zu
nächst eine Abgrenzung der Begriffe "Kontrolle -
Controlling - Revision" erforderlich. 

') Die im laufenden Text an
gegebenen Ziffern verweisen 
auf die entsprechende 
Literatur im Anhang dieser 
Studie. 

Abgrenzung der Begriffe "Kontrolle -
Controlling - Revision"  
0 Kontrolle besteht - in traditionellem Sinne -

aus folgenden Handlungen: 
- Festlegung des Kontroll-Feldes,' 
- Ermittlung der Soll-Größen, 
- Ermittlung der Ist-Größen, 
- Gegenüberstellung der Soll-/lst-Werte. 

Kontrolle ist ein s t ä n d i g e r S o l I - / l s t -
V e r g l e i c h ; j e d o c h o h n e A n a l y s e 
und B e u r t e i l u n g der A b w e i c h u n g s 
u r s a c h e n . 

o Controlling beinhaltet dagegen über die Kontroll-
Handlungen hinaus: 
- Analyse der Abweichungsursachen, 
- V o r s c h l ä g e f ü r ge ge n s t e u er n d e 

M a ß n a h m e n , 
- vereinzelt auch: Befugnis zur Anweisung der 

gegen steuernden Maßnahmen. 

Controlling ist - ebenso wie die Kontrolle -
p r o z e ß a b h ä n g i g e r T e i l des i n t e r n e n 
K o n t r o l l - S y s t e m s . 

o R e v i s i o n ist d ie f a l l w e i s e , s y s t e m 
u n a b h ä n g i g e P r ü f u n g aller Unternehmens
aktivitäten. Das heißt, auch das interne Kontroll-
System kann Gegenstand der Revision sein. 

Zu meiner 
"Kurzgesahiah-
te" ist zu sa
gen, daß iah 
naah vier
jähriger Tätig
keit in der 
Revision eines 
weltweit 
operierenden 
Konzerns 1981 
die Leitung 
der Abteilung 
"Controlling-
Systeme und 
-Verfahren" 
in diesem 
Unternehmen 
übernommen habt 
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Aufgaben der Revision 
Die Revision " . . . ist e i ne unabhängige Prüfungs
funktion innerhalb e ines Unternehmens zur Über
wachung der Akt iv i tä ten und zur Unterstützung der 
Untemehmensführung" (16, Seite 169). 

Aus ihrer Aufgabe als Mi t t e l der Führungskontrolle 
für die Unternehmensle i tung folgt, daß es für die 
Revision keine Ta tbes tände oder Un te rnehmens 
ak t iv i tä ten geben darf, d ie n ich t der Prüfung un te r 
zogen werden können, und daß die Revision be i 
der Prüfung so vorzugehen hat , wie die Unte rneh
mens le i tung selbst die Prüfung vornehmen würde. 

Ihre Prüfungsaufträge e rhä l t d ie Revision aufgrund 
genere l le r oder spez ie l le r Weisungen der Unte rneh
mens le i tung . Sie sollte j edoch bevo l lmäch t ig t 
werden, in begründeten Fällen nach e i g e n e m Er
messen Prüfungen durchzuführen. 

Aus ihrer Funktion als Führungskon t ro l l - Ins t rument 
des Vorstandes ergeben sich folgende Aufgaben für 
die Revision: 

O r d n u n g s m ä ß i g k e i t s - P r ü f u n g e n 
Finanzor ien t ie r te Prüfungen im Bereich des Rech
nungswesens (= Financia l Audit ing) zäh len zum 
t radi t ionel len Aufgabengebie t der Revision. Im Rah
men des F i n a n c i a 1 A u d i t i n g hat d ie Revision 
folgende Prüfungen vorzunehmen: 
a) Ordnungsmäßigkeits-Prüfungen 

Formel l ist zu prüfen, ob im Rechnungswesen 
nach den bestehenden Gesetzen und be t r ieb l ichen 
Vorschriften, Richtlinien und Anordnungen g e a r 
be i t e t wird und ob die Grundsätze o rdnungsmäßi 
ger Buchführung beach t e t werden. 
Mate r i e l l ist zu prüfen, ob die Inhalte e i n w a n d 
frei, zuverlässig und zweckmäß ig sind und ob 
die Berichterstat tung ze i tnah erfolgt . 

b) Vermögenssicherung 
Die Revision ha t zu prüfen, ob die Vermögens 
werte sorgfältig verwal te t werden und ob aus 
r e i chende , ordnungsgemäß funktionierende 
Sicherhei tsvorkehrungen und Kontrollen bes tehen, 
die das Unternehmen wirkungsvoll vor Verlusten 
jeder Art schützen . 

Infolge der inzwischen wei tgehenden Übernahme des 
Rechnungswesens auf die e lekt ronische Da tenvera r 
bei tung und der Entwicklung der Cont ro l l ing-Funk
tion haben sich die Revisions-Funktionen g rund le 
gend gewande l t : Mit zunehmender Komplex i t ä t des 
Unternehmensablaufs wurden auch andere Bereiche 
der be t r i eb l ichen Tä t igke i t Gegenstand der Revi
sionsarbeit (EDV, Entwicklung, Fert igung, Ver 
t r ieb , Kundendienst , Einkauf e t c . ) . A n d i e S t e l 
l e d e r P r ü f u n g v o n E i n z e l f ä l l e n t r a t 
d i e Ü b e r p r ü f u n g v o n S y s t e m e n (= Sys t em-
Prüfung, Opera t ional Audi t ing) . 

S y s t e m - P r ü f u n g e n ( O p e r a t i o n a l 
A u d i t i n g ) 
Opera t ional Audit ing " . . . ist e ine umfassende und 
konstruktive Untersuchung der Organisationsstruktur 
e ines Unternehmens oder Te i l e von d i e sem, deren 
Pläne und Z ie l e , Kont ro l lme thoden . Arbei t sver 
fahren und Arbei tsvereinfachungen analysier t wer 
d en " (16, Sei te 171). 

Untersuchungsobjekt ist n ich t der e i n z e l n e Sachver 
hal t , sondern die Verfahrensregeln und das interne 
Kontrol lsystem, d ie z u s a m m e n für die r ich t ige Be
arbei tung der Sachverha l te verantwor t l ich sind. Das 
Operat ional Audit ing (= System-Prüfung) ist d a m i t 
e ine re ine Verfahrensprüfung. 

Da die au tomat i s i e r t e Datenverarbe i tung nicht nur 
Gegenstand der Revision geworden ist, sondern auch 
selbst zu Prüfungshandlungen e ingese tz t wird, sind 
- für eff izientes Opera t iona l Audit ing - u m 
E D V - F a c h k r ä f t e e r g ä n z t e P r ü f u n g s t e a m s 
e r f o r d e r l i c h . Die EDV-Fachkräfte müssen in 
der Lage sein, E D V - P r o g r a m m e a u f o r d 
n u n g s g e m ä ß e n u n d e f f i z i e n t e n A b l a u f 
z u p r ü f e n und - zur Steigerung der Prüfungs
effizienz der Revision - Prüfbelange be i der P ro -
grammers te l lung soweit zu berücks ich t igen , daß 
die EDV in die Prüfungshandlungen e inbezogen wer 
den kann. 

Wegen der wei tgehenden Abwicklung der Unte rneh
mensabläufe m i t Hilfe der EDV muß der Arbe i t s 
schwerpunkt der Revision im Opera t iona l Audit ing 
gesehen werden. Z ie l und Aufgabe des Opera t iona l 
Audit ing ist die akt ive Mi ta rbe i t der Revision an der 
Verbesserung der Geschäftsergebnisse durch Vor
schläge zur Methodenopt imie rung , Verfahrensver
besserung, Kosteneinsparung und Nutzen Verbesserung . 

G e s c h ä f t s f ü h r u n g s - P r ü f u n g e n 
( M a n a g e m e n t A u d i t i n g ) 
Bei m a n a g e m e n t - o r i e n t i e r t e r Denkweise exis t ieren 
im System "Unte rnehmung" Subsysteme, d ie im 
Rahmen der Zie lvorgabe ( M a n a g e m e n t - b y - O b j e c -
tives) innerhalb bes t immte r Abweichungsgrenzen 
( M a n a g e m e n t - b y - E x c e p t i o n ) als "kle ine Unterneh
m e r " selbständig handeln können. 

Im Rahmen des M a n a g e m e n t Audit ing hat d ie Re
vision die Führungstät igkei t daraufhin zu a n a l y s i e 
ren, welche internen und externen Daten die Füh
rungstät igkei t geprägt haben und wie das M a n a g e 
men t auf ex te rne Datenänderungen reagier t ha t . 
D i e R e v i s i o n m u ß p r ü f e n u n d b e u r t e i 
l e n , o b b e i d e r P l a n u n g u n d E n t 
s c h e i d u n g a l l e s a c h b e z o g e n e n K e n n t 
n i s s e b e r ü c k s i c h t i g t w u r d e n u n d o b d i e 
e i n g e s e t z t e n F ü h r u n g s i n s t r u m e n t e u n d 
- m e t h o d e n z w e c k m ä ß i g u n d e f f i z i e n t 
s i n d . "Die Leistungsbeurtei lung der Führungskraft 
rückt d a m i t in den Mit te lpunkt dieser Prüfung"(16, S .24) . 
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Organisatorische Eingliederung der 
Revision  
Als Grundsatz gi l t , daß die Revision keiner Stel le 
untergeordnet werden sol l te , deren Funktionen und 
Handlungen sie zu prüfen ha t , d a m i t kein Abhän
gigkei tsverhäl tn is zu deren Leitern besteht (vg l . 9, 
Seite 35). 

Nach empi r i schen Untersuchungen (vg l . 9, S. 36ff) 
ber ich te ten 1957 noch 59 '^o der Revisionsleiter aus 
308 befragten amer ikan ischen Unternehmen an e ine 
Führungskraft im Finanzwesen, meis t an den C o n 
t ro l ler . 1968 waren nur noch 41 % der Revis ionslei
ter dem Control ler oder Treasurer unters te l l t . Dies 
ist insofern vers tändl ich , als durch die Entwicklung 
der Contro l ler -Funkt ion auch die Revisions-Funk
tion vom F inanc ia l -Aud i t ing zum O p e r a t i o n a l -
Audit ing und - in l e tz te r Zei t - zum M a n a g e -
m e n t - A u d i t i n g ausgewei te t wurde. Dami t werden 
verstärkt auch Contro l l ing-Funkt ionen der Prüfung 
durch die Revision unterworfen. Die Revision darf 
deshalb n ich t mehr dem Control ler unters te l l t wer -
den. 

Empirische Untersuchungen des Deutschen Instituts 
für Interne Revision aus 1973 ze igen , daß die Re
vision in 83 % der 377 befragten Unternehmen m i t 
mehr als 500 Mitarbei tern der Unternehmensführung 
unters te l l t war; en tweder dem Vorstandssprecher, 
dem Gesamtvorstand oder e inem Vors tandsmit 
gl ied ( 1 1 , Seite 738). 

Da d ie Revision in a l len Bereichen und Instanzen 
Prüfungen vo rn immt und zunehmend auch die Füh
rungstät igkei t prüft, soll te die Revision zur Wah
rung ihrer Unabhängigkei t dem Vorstandsvorsi tzen
den oder dem Gesamt-Vors tand unters te l l t werden . 

Control1i nq-Aufgaben  
"Control l ing ist ein in der amer ikan ischen Unte r 
nehmenspraxis en twicke l t e s Konzept von Steuerungs
und K o n t r o l l m a ß n a h m e n " (15 , Sei te 602). Ursache 
für die Entwicklung des Control l ing war die durch 
das schnel le Wirtschaftswachstum verursachte z u 
n e h m e n d e Undurchsicht igkei t der U n t e r n e h m e n s a b 
läufe . "Man versuchte , den e inz ig endgül t igen In 
dikator für die Beurteilung des Unternehmenserfolgs, 
d ie f inanz ie l l e Stärke und Ergebnisse, auch für die 
Steuerung von Tei l vergangen zu benu tzen . Daraus 
entstand Anfang der zwanz iger Jahre das " M a n a g e 
ment by Financia l Results", das darauf beruht , daß 
a l le Akt iv i tä ten des Unternehmens auf ihre f i nanz i 
e l l e Auswirkung geprüft, gep lan t und kontrol l ier t 
werden" ( 5 , Seite 125). 

Die Controlling-^Funktion hat sich im Laufe der 
Zei t immer stärker ausgewei te t . Die Entwicklung 
ist bis heute nicht abgeschlossen. 

In m a n a g e m e n t - o r i e n t i e r t e n Unternehmen erfolgt 
d ie Steuerung der Unternehmens-Subsys teme durch 
Vereinbarung von Zie lwer ten ( M a n a g e m e n t - b y - O b 
jec t ives) m i t b e s t i m m t e n Abweichungsgrenzen 
( M a n a g e m e n t - b y - E x c e p t i o n ) , innerhalb derer d ie 
Subsysteme ihr Geschäft als "k le ine Unte rnehmer" 
selbständig - d. h . ohne Eingriff der Unte rneh
mens le i tung - abwickeln können. 

S t e l l v e r t r e t e n d f ü r d i e U n t e r n e h m e n s 
l e i t u n g h a t d a s C o n t r o l l i n g f o l g e n d e s 
s i c h e r z u s t e l l e n : 
(1) D i e v e r e i n b a r t e n Z i e l w e r t e m ü s s e n 

a u f d a s U n t e r n e h m e n s z i e 1 h i n a u s 
g e r i c h t e t s e i n . 

(2) Bei Abweichung der Is t -Werte von den Zie lwer ten 
s i n d g e g e n s t e u e r n d e M a ß n a h m e n a n 
z u w e i s e n bzw. dem Vorstand zur Anweisung 
vorzuschlagen. 

Grundvoraussetzung für die Erfüllung dieser d e l e g i e r 
ten Kontrol laufgabe ist die Schaffung e ines nach 
Verantwortungsbere ichen gegl ieder ten Budget ierungs-
systems, in dem P l a n - und Is t -Daten den g le ichen 
Detai l l ierungsgrad haben und in dem den V e r a n t 
wortungsbereichen nur solche Positionen zugeordnet 
werden, d ie von diesen auch beeinflußt werden können . 

Aus der Contro l l ing-Funkt ion ergeben sich somit dre i 
un terschied l iche Aufgabenbere iche : 
- Planungs-Aufgaben, 
- Datenerfassungs-Aufgaben, 
- S teuerungs-Aufgaben. 

P l a n un g s - A uf g a b e n d e s C o n t r o l l i n g 
Nach Analyse der ak tue l l en Situation des Unte rneh
mens wirkt das Control l ing durch Beratung des T o p -
M a n a g e m e n t - h ins icht l ich mögl icher Z ie le und 
deren Rea l i s ie rbarke i t s -Chance - be i der Fest legung 
der Unte rnehmensz ie le m i t . 

Nach Fest legung der Un te rnehmensz ie l e durch das 
T o p - M a n a g e m e n t ha t der Control ler d ie Un te rneh 
m e n s z i e l e in T e i l z i e l e für die e inze lnen Un te rneh 
mensbe re i che umzuformul ie ren . Das Control l ing ha t 
zwar gegenüber der Unternehmensle i tung die V e r 
antwortung für die Erstellung und Evaluierung der 
Pläne, p lant j edoch selbst n ich t . Die Planung ist 
e ine Aufgabe der Funktion, die später auch für die 
Planerfüllung verantwort l ich ist. 

Die Planungs-Aufgabe des Control l ing beschränkt sich 
auf folgende Tä t igke i t en : 

(1) Entwicklung von Planungsverfahren 
0 Fest legung der Planungsbereiche und P lanungs

inha l t e , l e t z t e re in ze i t l i cher und sachl icher 
Hinsicht; 

0 Erstellung von Planungsr icht l inien und Planungs
formularen; 
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o Entwicklung grundsätz l icher Vorgabewer te , 
Berechnungsmethoden e t c . und deren r edak 
t ione l le Zusammens te l lung in e i n e m P l a 
nungs-Handbuch (Planing Guide) , be i sp ie l s 
weise : 
- Konjunkturdaten, 
- Inflationsraten für Lohn - und M a t e r i a l 

kosten, 
- Wechselkursprognosen, 
- Begriffsbest immungen, 
- Abgrenzungen, 
- Fest legung von Prämissen, 
- Nebenbedingungen für e inze lne P läne . 

(2) Durchführung des Planungsprozesses 
o Festlegung der t e rmin l i chen Abfolge der e i n 

ze lnen Planungsstufen und laufende ze i t l i che 
und sach l iche Koordinat ion der Planung 
(Planungskalender) ; 

o Mot ivat ion der Unte rnehmensbere iche zur 
Planung; 

o Beratung der p lanenden Verantwor tungsbe
re iche (Kostenstel len); 

o "Nach Fert igstel lung der Funktionspläne 
durch d ie e inze lnen Bereiche (Linie) werden 
sie dem Control ler zur Evaluierung und 
f inanzie l len Genehmigung vorgelegt . Dieser 
Prüfungs- und Genehmigungsprozeß ist der 
Konsolidierung der Te i lp l äne zum Unte rneh
mensplan vorangeste l l t , um s icherzus te l len , 
daß die Te i lp l äne in sich logisch sind und 
den Planungs-Richt l in ien en t sprechen" 
( 1 , Seite 629) sowie mi t den U n t e r n e h m e n s 
z ie len konform sind. 

o Abs t immung der e inze lnen T e i l z i e l e und 
Te i lp läne sowie Verdichtung der Te i lp l äne 
zum Gesamtp lan . 

(3) Aufzeigen der f inanzie l len Auswirkungen der 
e inze lnen Planal te rna t iven  
Nach Verabschiedung des Unternehmensplans durch 
die Unternehmensle i tung werden die Planwerte 
für a l l e Unternehmensbere iche zu verbindl ichen 
Werten. Die Unternehmensbere iche werden daran 
gemessen , wie gut sie die P lanz ie le in die Reali tät 
umse t zen . Unte rnehmensbere iche und Unte rneh
mens le i tung benöt igen deshalb Informationen über 
den Zie l real is ierungsgrad. 

D a t e n e r f a s s u n g s - A u f g a b e n d e s 
C o n t r o l l i n g 
Das h e r k ö m m l i c h e Rechnungswesen dient vorrangig 
der Erstellung des Jahresabschlusses und ist dieser 
Aufgabe entsprechend ges ta l te t : Die Gewinn- und 
Verlustrechnung als g loba le , nach Kos ten- und Er
lösarten geg l i ede r t e Aufwands- und Ertragsrechnung 
m a c h t - unter der Prämisse einer zutreffenden 
per iodengerech ten Abgrenzung - nur Aussagen 
über Erfolg oder Mißerfolg des Gesamtun te rnehmens . 
Aussagen über Erfolg oder Mißerfolg e inze lne r P ro 
dukte , Produktgruppen, Regionen, Kundengruppen 

e t c . kann das Rechnungswesen nur l iefern, wenn 
sie e ine Kos tens te l l en- /Kos ten t räger rechnung 
durchführt. Da jedoch diese Abrechnungen in der 
Regel buchhal tungsor ient ier t erfolgen - d . h . die 
Zurechnung der Kosten j e Kostenart wird r ege lmäß ig 
ohne Rücksicht auf ihre Beeinflußbarkeit durch den 
Verantwortungsbereich vorgenommen - l iefert das 
h e r k ö m m l i c h e Rechnungswesen keine ausreichenden 
Informationen für e ine m a n a g e m e n t - o r i e n t i e r t e 
Unternehmenss teuerung. 

E i n m a n a g e m e n t - o r i e n t i e r t e s R e c h n u n g s 
w e s e n d i e n t d a g e g e n n i c h t " . . . d e r 
A b r e c h n u n g o d e r R e c h e n s c h a f t s l e g u n g 
ü b e r a b g e l a u f e n e Z e i t r ä u m e , s o n d e r n 
d e m E i n s t i e g i n d i e P l a n u n g n e u e r 
M a ß n a h m e n " (4, Seite 74) und - vorrangig -
der Steuerung der e inze lnen T e i l b e r e i c h e . Grund
lage eines m a n a g e m e n t - o r i e n t i e r t e n Rechnungs
wesens ist deshalb ein nach Verantwortungsbereichen 
gegl ieder tes Budgetierungssystem, das den Veran t 
wortungsbereichen die Kosten und Erträge zurechne t , 
d ie sie d i rekt beeinflussen können (vgl . auch 4 , S. 75). 

Im Rahmen seiner Informations-Funktion hat das 
Control l ing folgende Datenerfassungsaufgaben: 
o Konzept ion und Instal lat ion eines aussagefähigen 

Berichts- und Informationssystems, insbesondere 
F inanz-Kont ro l l -Sys tems; 

o Erstellung von Richtl inien zu den Gebie ten Be
richtswesen, Kostenerfassung, Kostenzuordnung 
sowie der zugehörigen Formulare ; 

0 Ermitt lung von Kostenansätzen in der Kalkula t ion 
und Information über Pre i s -Untergrenzen . 

S t e u e r u n g s - A u f g a b e n d e s C o n t r o l l i n g 
Die für die Steuerung erforderl ichen Daten werden 
durch das Planungswesen (Sol l -Wer te) und durch das 
Berichtswesen ( Is t -Werte) be re i tges te l l t . Das Ber ichts
wesen l iefert - meis t m i t Hilfe der EDV - e ine 
Sol l - I s t -Gegenübers te l lung und weist die P l anab 
weichungen aus. 

Das Control l ing hat d ie Abweichungen in Z u s a m m e n 
arbeit m i t der entsprechenden Linienfunktion auf 
ihre Ursachen hin zu untersuchen und durch g e e i g 
ne te Maßnahmen s icherzus te l len , " . . . , daß sich • 
die Gewinnsi tuat ion der Unternehmung n ich t ve r 
schlechter t und daß keine nach te i l igen Veränderun
gen in der Struktur von Kosten und Erträgen auf t re 
ten, die in der Zukunft zu e iner Verminderung der 
Gewinnrate führen können. " 

Im e inze lnen hat das Control l ing folgende S teuerungs - ' 
Aufgaben: 
0 Unterrichtung der Unternehmens le i tung bei Ver 

änderung wesent l icher Var iablen , die Grundlage 
bei der Formulierung der Unternehmensz ie l se tzung 
waren; 

0 Beobachtung der Umwel tak t iv i t ä ten und Dars te l 
lung der Auswirkungen von Umwel tänderungen; 
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o Aufbau e ines Steuerungs-Systems durch 
- Festlegung von Toleranzv/er ten zu den Z i e l -

wer ten , 
- Konzept ion von Verdichtungsl is ten, d ie A b 

weichungen von diesen Werten (except ions) 
erkennbar m a c h e n , 

- Verfahren zur Ermit t lung der Ursachen von A b 
weichungen , 

- Verfahren zur Erkennung der Auswirkungen der 
Abweichungen; 

o Laufende S o l l - / I s t - V e r g l e i c h e und Abweichungs
analysen (Kontrol le der Zie ler re ichungsgrade) ; 

o Berichterstat tung an die Verantwort l ichen ( P l a n / 
Ist, Abweichung) zur Selbstkontrol le; 

0 Entwicklung von Steuerungs-Verfahren - zur 
Beeinflussung von Kosten und Leistungen - , die 
den e inze lnen Verantwortungsbereichen zur S ta 
bi l is ierung der von ihnen selbst gese tz ten Z ie l e 
d ienen können; 

0 Information der Unternehmens le i tung bei w i e d e r 
hol ten und gravierenden Abweichungen mi t Dar 
stel lung der de rze i t igen Auswirkungen sowie der 
Auswirkungen auf das Jahresziel und Vorschlag von 
gegensteuernden Maßnahmen ; 

o laufende Erfolgskontrolle und Erfolgsprognose 
(forecast to end yea r ) ; durch Erfassung a l ler z a h 
l e n m ä ß i g f ixierbaren Abweichungen gegenüber 
der Planung von Absatz, Produktion, Beschaffung, 
F inanzen , Liquidi tät , Kosten und Erlösen; 

o Laufende Datenkontrol len; durch Ermitt lung a l le r 
Ta tbes tände , d ie noch n ich t z a h l e n m ä ß i g f ix ie r 
bar sind, d ie aber später zu e iner n icht gep lan ten 
negat iven Beeinflussung der Geschäftsentwicklung 
führen können; 

o Veranlassung bes t immte r gegensteuernder M a ß 
nahmen bzw. Mitwirkung be i Gegens teuerungs-
Maßnahmen durch 
- Entscheidung über die Zuständigkei t für die 

Korrektur, 
- Kontrol le der e ingese tz ten Instrumente und d e 

ren Auswirkungen, 
- Eingriff be i un te rb l i ebenem Einsatz bzw. u n 

genügender Wirkung; 
o Überwachung a l l g e m e i n e r Unte rnehmensr i ch t 

l inien sowie Entwicklung, Kontrol le und laufende 
Anpassung e ines angemessenen internen Kont ro l l -
Systems; 

o Kontrol le der Wirtschaft l ichkei t von Produkten und  
Inves t i t ionen. 

Control1i ng-Organi sati on  
Die Contro l l ing-Organisa t ion ergibt sich aus den 
Aufgaben des Contro l l ing . Zusätz l ich zu diesen 
Aufgaben werden in Deutschland dem Cont ro l le r -
Bereich noch die Funktionen zugeordnet , die in den 
USA zum Treasurer -Bere ich gehören . Dann ist das 
die Kombinat ion von F i n a n z - und Betriebswirtschaft . 

Inwieweit d ie nachstehend aufgeführten Funktionen 
in Einze labte i lungen separier t werden müssen, ist 
von den Arbei tsvolumen und der infolgedessen b e 
nötigten Mi ta rbe i t e r -Anzah l abhäng ig . 

Zur Abbildung schrieb der Ver
fasser: "Beim Organisations
plan bin ich davon ausgegan
gen, daß der Controller Mit
glied des Vorstandes ist und 
eine Aufteilung der Finanz-
und Betriebswirtschaft nicht 
gewollt ist, um die Anzahl der 
Vorstandsmitglieder zu begren
zen. Wenn ich Controller und 
Treasurer auseinanderdividie
ren müßte, würde ich Finanz
buchhaltung, Finanzierung und 
Steuern dem Treasurer zuord
nen". 
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ORG/DV -
CONTROLLING 
von Ragnar N i l s s o n , Hamburg 

1 . 
2. 
Z. 

4. 

Allgemeine Zielsetzung 
Begriffsdefinition "CONTROLLING" 
Wie sieht es in vielen Unternehmen mit der Stellung der 
EDV und Organisation aus? 
Grundgedanken des ORG/DV-Controllings 
Warum wird es notwendig? \ 
Was ist unter ORG/DV-Controlling zu verstehen? i 

1. Allgemeine Zielsetzung  
Die angespannte Lage der Volkswirtschaften führt 
zu einem ständigen Anwachsen der Einführung von 
Controlling-Funktionen in den Unternehmen, um 
mit ihrer Hilfe die Unternehmensleitungen in die 
Lage versetzen zu können, kritischen Unternehmens
entwicklungen schneller und gezielter begegnen und 
damit die Ergebnisse durch frühzeitigen Einsatz von 
Maßnahmen verbessern zu können. 

Auf der Basis a u s s a g e k r ä f t i g e r P l a n -
und B u d g e t z a h l e n s o l l e n m i t H i l f e von 
e f f i z i e n t e n E D V - S y s t e m e n d i e I s t -
Z a h l e n des U n t e r n e h m e n s a b g e g l i c h e n 
w e r d e n , so daß nach entsprechender Abweichungs
analyse zielgerichtete Maßnahmen in den unter
schiedlichen Fachabteilungen eingesetzt werden 
können. 

Die Zielsetzung der vorliegenden Abhandlung soll 
sein, den bereits im administrativen Bereich von 
Unternehmen weit verbreiteten und in der Regel 
bereits effizient im Sinne der Aufgabenstellung 
eingesetzten Begriff des Controllings in den von der 
Kosten- und Organisationsstruktur des Unternehmens 
ebenfalls als sehr aufwendig zu bezeichnenden Be
reich der ORG/DV-Dienstleistungen einzuführen. 
Also C o n t r o l l i n g in O r g / E D V . 

Ragnar Ililsson, 
Dipl.-Wirtsch. 
Ingenieur, 
Leiter des 
Zentralberei
ches Organi
sation und 
Datenverarbei
tung der 
Rethwisch KG, 
Hamburg (vor
mals Assistent 
der Administra
tionsleitung 
der Philips 
GmbH und Re
ferent für ad
ministrative 
Verfahren und 
Richtlinien) 

Hierbei sind neben der Kostenseite ganz besonders 
die Auswirkungen der organisatorischen V e r ä n 
d e r u n g e n der O R G / D V - P r o j e k t e im 
H i n b l i c k auf d i e U n t e r n e h m e n sz i e 1 e 
zu b e a c h t e n . 

Ein vernünftiger, frühzeitiger und permanent durch
geführter S o l l / I s t - V e r g l e i c h k a n n i m 
B e r e i c h der ORG / D V - D ie n s 1 1 e i s t u n g 
l e b e n s n o t w e n d i g für das Unternehmen sein. 

Abweichungen in den Kosten sind in der Regel re
lativ leicht regulierbar bzw. einschätzbar. Dagegen 
werden Soll/Ist-Vergleiche der ORG/DV-Projekte 
hinsichtlich der Abweichung der von der Unter
nehmensleitung in Zusammenarbeit mit den Fach
bereichen verabschiedeten Konzepten und den oft
mals Jahre später realisierten und mit hohen Hard
ware- und Software-Kosten behafteten Anwender
systemen nicht oder unvollständig durchgeführt. 

Die Gründe liegen oftmals in d e m f e h l e n d e n 
K n o w - h o w der B e t r a c h t e r , aber a u c h 
im T a k t i e r e n der O RG / D V - Be re ic h e , 
daß nach bestimmten Projektschritten eine "Um
kehr" zu teuer bzw. organisatorisch fast nicht mehr 
realisierbar ist (Point-of-no-Return). 
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2. Begriffsdefinition "Controlling" 
Grundsätzl ich umfaßt der Begriff "Cont ro l l ing" das 
ge samte Ins t rumentar ium für die zul<unftsgerichtete 
Erfolgs- und Liquiditätssteuerung e ines Un te rneh 
m e n s . 

Der Autor beschränkt sich in den folgenden Aus
führungen auf das akt ionsor ient ier te und führungs-
or ien t ie r te Control l ing, wobei das buchha l tungs -
or ien t ie r te Control l ing zur Erfüllung der Funktionen 
des Rechnungswesens außer acht gelassen wird. 

Die Erfassung und Auswertung der Kos tenabweichun
gen verbunden m i t der Entwicklung entsprechender 
M a ß n a h m e n p a k e t e ( a k t i o n s o r i e n t i e r t ) sowie 
die Unterstützung der Untemehmensführung durch 
Planungs- , Kon t ro l l - und Korrektur informat ionen 
( f ü h r u n g s o r i e n t i e r t ) umfassen stark ve r e in 
facht das wei te Arbei tsgebiet des Control l ings . 

Zur Ausübung der genannten Funktionen sind In 
s t rumente zur Unternehmensplanung, zum So l l / I s t -
Vergle ich der Unternehmensdaten sowie zur M a ß 
nahmens teuerung notwendig (Planungssysteme, 
Deckungsbei t ragsrechnung, Kostenrechnung e t c . ) 

Zur Darstellung der Ergebnisse der Con t ro l l i ng -Ak
t iv i tä ten sind Informat ions- und Berichtswesensy
s t eme erforderl ich, die von den DV-Diens t le i s tun
gen gel iefer t werden. 

M i t d e m C o n t r o 1 1 i n g - B e r i c h t s w e s e n 
s o l l d e r E i n s t i e g z u r P l a n u n g n e u e r 
M a ß n a h m e n f ü r d a s U n t e r n e h m e n 
t r a n s p a r e n t g e m a c h t w e r d e n . Die An
führungen der vorgeschlagenen bzw. ve rabsch i ede 
ten Maßnahmen erfolgen in der Regel vom Lin ien-
m a n a g e m e n t . Hier steht das Control l ing bera tend 
zur Se i te . 

0 Lösung fast a l ler Reorganisationen bzg l . V e r 
besserung der Produkt ivi tä t des vorhandenen M i t 
a rbe i te rpoten t ia l s durch EDV-Einsatz -
n e u e r M i t a r b e i t e r h e i ß t " C o m p u t e r " . 

o Freihei tsgrade der Fachabte i lungen werden von 
den Akt iv i tä ten der Organisat ionsabtei lungen b e 
einflußt - " o h n e O r g a g e h t n i c h t s 
m e h r " . 

o aufgrund erhöhter Kapazi tä tsanforderungen an die 
EDV-Dienst leis tung, wegen des Datenschutzes und 
der Euphorie nach "Größt -EDV-Hardware" wurden 
zen t ra l e Rechenzentren gebaut - j e g r ö ß e r 
d i e E D V d e s t o b e s s e r d a s I m a g e . 

o die Arbeitsabläufe der Fachabte i lungen wurden 
von der Organisation in der Regel den Hard- und 
Sof tware-Akt ivi tä ten angepaß t - " d i e E D V 
b e n ö t i g t d a s s o " . 

o die zen t ra le EDV-Dienst leis tung erfuhr m i t Hilfe 
der Organisat ionsabtei lung e ine pa ra l l e l zur son
stigen internen Unternehmensentwicklung ve r 
laufende Expansion des Verwal tungspotent ia ls -
O R G / D V , e i n S t a a t i m S t a a t e . 

0 durch Erstellung und Realisierung diverser ORG/DV-
Konzepte ents tanden e inschne idende Änderungen 
der mi t a rbe i t e rbezogenen Belange sowie der Ar
bei t s techniken und -ab laufe in den Fachab te i l un 
gen - z u v i e l e s w u r d e v o m g r ü n e n 
T i s c h a u s e r s t e l l t . 

0 die Mi tarbe i te r der ORG/DV-Bereiche mußten sich 
daran gewöhnen, für a l le abwicklungstechnischen, 
inhal t l ichen und sonstigen Probleme von den F a c h 
abte i lungen verantwort l ich g e m a c h t zu werden -
O R G / D V a l s B u h m a n n d e s U n t e r n e h 
m e n s . 

D i e K o o r d i n a t i o n v o n d e r P l a n u n g b i s 
z u r R e a l i s a t i o n d e r a u s A b w e i c h u n g s 
a n a l y s e n e n t s t a n d e n e n M a ß n a h m e n 
ü b e r n i m m t d e r C o n t r o l l e r a l s M o d e r a 
t o r i m T e a m . 

Die inha l t l i che Substanz des Control l ing läßt sich 
volls tändig auf ein eff izientes ORG/DV-Contro l l ing 
anwenden . 

3. Wie sieht es in vielen Unter
nehmen mit der Stellung der EDV 
und Organisation aus?  
Im folgenden sind e in ige spezifische Merkmale auf
geführt, die sich im Laufe der Zei t h ins icht l ich des 
Image und der Stellung von ORG/DV-Bereichen in 
Unternehmensstrukturen gebi lde t haben: 

4. Grundgedanken des ORG/DV-Control-
ling  
In Diskussionen m i t Fachleu ten und Managern der 
ORG/DV-Bere iche und Großprojekte sind Forderun
gen nach einer eff iz ienteren Steuerungsmögl ichkei t 
ihrer Aufgaben immer wieder verknüpft m i t der Aus
sage, daß sehr wohl b e s t i m m t e Dinge ihres F a c h b e 
reiches kontrol l ier t werden. Dabei beschränken sich 
die meis ten in der Regel auf Kosten- und T e r m i n 
überwachungen . 

Deshalb werden Abweichungen von Projekt inhal ten 
und Organisationsstrukturen für das Unternehmen zu 
spät oder gar n ich t erkannt , so daß e ine "Umkehr" 
oftmals nicht mehr mög l i ch ist. Die ents tandenen 
Abweichungen werden dann als gewoll t "verkauft" . 
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In der vor l iegenden Zusammens te l lung zu dem 
Grundgedanken e ines ORG/DV-Contro l l ings als 
Forderung an Unternehmens le i tungen , diese für die 
ORG/DV-Bere iche als zwingend notwendige Instru
m e n t e zu e rheben , ist ansatzweise das Rüstzeug zur 
Bildung entsprechender Instrumentarien aufgeze ig t . 

W a r u m w i r d O RG / D V - C o n t ro 11 i n g n o t -

w_e_n_d_i_g__?. 

Vie le große Projekte in Unte rnehmen , deren Re
alisierungsphase zum Tei l über mehre re Jahre g e 
hen , sind zum Zei tpunkt der Einführung in die 
Fachabte i lungen oftmals inha l t l i ch überholt und 
haben dann n ich t d ie organisatorischen Ra t iona l i 
s ie rungsmaßnahmen zur Folge , 

Darüberhinaus sind die Projekte vie l teurer gewor 
den , sowie die an te i l igen Produktionskosten der 
EDV-Systeme wei taus höher für die EDV-Diens t 
leistung abnehmender Kostenste l len . 

Aufgrund der Erkenntnis, daß die Fachabte i lungen 
nur bedingt m i t dem real is ier ten und eingeführten 
Anwendersystem arbe i ten können, en ts teh t ein 
hoher Aufwand für die Nachbesserungen (d ie sich 
edv - t echn i sch auch nega t iv auswirken). 

Dieser Entwicklung innerhalb eines Unternehmens 
ist frühzeit ig Einhalt zu b ie ten und rech tze i t ig 
Maßnahmen zur eff iz ienten und im Sinne des u r 
sprünglichen Konzeptes organisatorisch r icht igen 
Lösung e i n z u l e i t e n . 

Für das Un te rnehmensmanagemen t ist es im a l l g e 
m e i n e n schwierig, die Projektsi tuation r icht ig zu 
beur te i len und d a m i t r ech tze i t i ge Entscheidungen 
zu treffen. Die Entscheidungskalküle und -Prozesse 
müssen mi t t e l s e ines eff izienten Ins t rumentar iums 
für die F i rmenle i tungen transparent g e m a c h t wer 
den . 

W a s i s t u n t e r O R G / D V - C o n t r o l l i n g z u 
v e r s t e h e n ? 

2 ) Projektkosten 
Die of tmals zu sehr frühen Stadien eines Projektes 
kalkul ier ten Projektkosten auf Basis von Manpower, 
Software- und Hardware-Zukauf sowie Einsatz von 
Organisat ionsmit te ln lassen sich nur sehr schwer 
und wenig differenzier t e ing renzen . 

Stark un te r te i l t e Projektschri t te lassen die Kos ten-
kalkula t ion t ransparenter werden. 

Ein v e r a n t w o r t u n g s b e w u ß t e s P r o j e k t 
m a n a g e m e n t w i r d s c h o n i m P r o j e k t 
v e r l a u f die Kostenabweichungen aufzeigen und 
ggf. en tsprechende Maßnahmen ergre i fen. 

Projektkosten ganz besonders im Bereich der Soft
wareerstel lung können ein Faß ohne Boden werden. 
Die " S c h e i b c h e n p o l i t i k " der n a c h z u r e i c h e n 
den innerbe t r ieb l ichen Invest i t ionsanträge führen 
zu wenig Vertrauen in die Projektführung. H o h e 
N a c h f o r d e r u n g e n zu falschen Zei tpunkten 
im Invest i t ionsbereich haben schon manches Projekt 
bzw. e in ige Unte rnehmen zu Fall gebrach t . 

3) Pro jekt te rmine 
Die auf Basis der Projektierung ers te l l ten T e r m i n 
pläne haben oftmals starke invest i t ionstechnische 
sowie organisator ische Auswirkungen. 

Die Einführungsterminierung neuer EDV-Anwender
systeme betreffen heu te in der Regel den Einsatz von 
bi ldschirmunters tü tz ten Dialogsystemen in un te r 
schiedl ichen Fachab te i lungen . Dabei werden grund
legende Organisationsstrukturen verändert , die n e 
ben Investi t ionen in den Arbei tsplatz (Bildschirme, 
Instal la t ion, Schreibt ische e t c . ) e iner g rund legen
den Schulung und Einführung bedürfen, d ie e ine A n 
wesenhei t der Mi ta rbe i te r voraussetzt (Ur laubsper io 
den e t c . ) . 

Frühzeit iges Erkennen von Abweichungen der u r 
sprünglichen Terminp lanungen sind Grundvorausset
zungen zum Einsatz von r ech tze i t i g greifenden M a ß 
n a h m e n . 

Im folgenden sind u n t e r s c h i e d l i c h e B e 
g r i f f s i n h a l t e z u m O R G / D V - C o n t r o l 
l i n g zusammenges t e l l t . Dabei werden von der 
Kostensei te über die Termins te l lung bis hin zu den 
Konzept inha l ten D a t e n e l e m e n t e bzg l . e ines So l l / 
Is t -Vergle ichs beur te i l t : 

1) Laufende Kosten der EDV-Dienst leis tungen 
Unter dieser Rubrik werden d ie normalen budget ie r 
ten fixen und variablen Kosten z u r E r z e u g u n g 
d e r E D V - D i e n s t l e i s t u n g e n z u s a m m e n g e 
faßt, um e inen aussagefähigen So l l / I s t -Verg le i ch 
durchführen zu können . Die Budget- sowie die Ist-
Zahlen sind in der regulären Abwicklung der Unter
nehmenszah len in tegr ierbar . 

In diesem Bereich steckt e ine große Verantwortung 
der Projekt le i tung, um das Image und das Vertrauen 
in neue EDV-Technologien zu e rha l t en . 

4) Projekt inhal te 
Die Abwicklung, Kontrol le und Steuerung d e r 
P r o j e k t i n h a l t e unter l ieg t dem in der Abbildung 
darges te l l ten Regelkreis . 

Auch für die hier aufgezeigten Projektschri t te und 
die d a m i t eng verknüpften Projekt inhal te lassen sich 
So l l / I s t -Verg le i che an j e d e r d e r i n d e r A b 
b i l d u n g d u r c h P f e i l e d a r g e s t e l l t e n 
C h e c k p o i n t s d u r c h f ü h r e n . 
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^Aufgabenstellung 
der F i rmenle i tung 

F) 

Anforderungen an das 
System ^ 

E) 

Nutzung der Systeme 
in den Fachbere ichen 

A) 

I 
Konzept der 

Projektgruppe 

Realisierung durch 
die Programmierung 

D) 
C) 

finführung in^ 
den Fachabte i lungen 

Abbildung: Regelkreis der Projektinhalte 
(Projekt - aheak-point für den 
Soll-Ist-Vergleiah des ORG/DV-
Controllings) 

A ) A u f g a b e n s t e l l u n g d e r F i r m e n 
l e i t u n g -=1^^ 
K o n z e p t d e r P r o j e k t g r u p p e 

Unternehmensle i tungen werden z . B. aufgrund von 
Rezessionen und/oder sonstiger e v t l . durch andere 
Cont ro l l ing-Akt iv i tä ten aufgezeigter Kostenüber
schrei tungen b e w o g e n , m i t Hilfe von Rat iona
l i s ie rungsmaßnahmen, die durch Einsatz neuer 
ORG/DV-Projekte real is ier t werden können, die 
Kostenstruktur des Unternehmens zu verbessern. 

Die ausgewählten Aufgabenbere iche werden nach 
Untersuchungen durch die ORG/DV-Bereiche in Z u 
sammena rbe i t m i t den Fachabte i lungen hins icht l ich 
organisatorischer Veränderungen und Maßnahmen 
konzep t ione l l beur te i l t . 

Das Konzept ist d ie Grundlage der wei teren Vorge 
hensweise der Projektgruppe und wird in der Regel 
von der F i rmenle i tung verabsch iede t . 

B) K o n z e p t d e r P r o j e k t g r u p p e - ^ ^ ^ ^ 
R e a l i s i e r u n g d u r c h d i e P r o g r a m m i e -

I M . S . 

Auf der Grundlage des verabschiedeten Konzeptes 
werden De ta i lkonzep te als P r o g r a m m i e r - und O r 
ganisat ionsvorgaben e rs te l l t . 

Eine straffe, auf Einhaltung der Konzep t inha l te b e 
dach te Projekt lei tung wird an dieser Stel le e i n 
greifende So l l / I s t -Verg le i che bzg l . der Pro jekt in- -
ha l te durchführen. 

Eine ze i t l i ch , nach Pro jek t -Check-po in t s fes tge
leg te Darstel lung der B e a r b e i t u n g s z u s t ä n d e 
der unterschiedl ichen EDV-Sys temte i le seitens der 
Programmierung ist im Abgle ich mi t den F a c h a b 
tei lungen bzg l . der aus den Konzepten v o r g e g e b e 
nen organisatorischen und ablauf technischen A b 
wicklungsmodal i tä ten sowie der Benutzbarkei t 
e inersei ts und den vorgesehenen, n ich t quant i f iz ie r 
baren Vortei len des Systemeinsatzes (wie z . B. 
bessere Informat ionen, kürzere Durchlaufzei ten 
e t c . ) anderersei ts vo rzunehmen . 
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Abweichungen müssen mi t den entsprechenden 
Gremien des Unternehmens abges t immt , v e r a b 
schiedet und in der Konzep tdokumenta t ion erfaßt 
werden. 

C ) R e a l i s i e r u n g d u r c h d i e P r o j e k t 
g r u p p e 

I.L'LLiÜir"il.S_LL_l5J?_Z^£j}l^l£LL!i!l£5^ 
Die Einbeziehung von Fachabte i lungen während der 
Realisierungsphase des Projektes m u ß hins icht l ich 
des Fortschritts des Projektes pe rmanen t erfolgen. 

Die Fachbere iche müssen die Funkt ional i tä t z . B. 
der E in - /Ausgabemasken der Anwendersysteme 
ständig prüfen und tes ten . 
Abweichungen zwischen Konzeptvorgaben und 
Handl ingsfähigkei t der Systeme sind zu beur te i len 
und durch entsprechende Maßnahmen zu korr igieren. 

Der Mi ta rbe i te r der Fachabte i lung b e k o m m t so zu 
e inem sehr frühen Zei tpunkt das Gefühl, daß es 
sich um "sein System" hande l t . 

Im Bereich der Schulungs- und Einführungsaktivi
tä ten sind Know-how-Untersch iede festzustel len 
und frühzeit ig zum endgül t igen Einführungstermin 
abzus te l l en . 

E) N u t z u n g d e r S y s t e m e i n d e n F a c h 
a b t e i l u n g e n -=rj^ 
A n f o r d e r u n g e n a n d a s S y s t e m 

Auf der Basis der Erfahrungen und Erkenntnisse des 
Einsatzes der Anwendersysteme in den diversen 
Fachabte i lungen werden in der Regel Änderungs
wünsche, Feh le rmeldungen sowie zusä tz l i che , neue 
Systemerwei terungen in Form von Anforderungen 
an die Projektgruppen he range t ragen . 

Es ist zu überprüfen, abzuwägen und m i t a l len b e 
te i l ig ten Fachabte i lungen abzug le ichen , inwiewei t 
t a t säch l ich notwendige Anforderungen an das System 
vorl iegen oder aber diese Wünsche " ledigl ich der 
Lebensqual i tä t der e i nze lnen Mi ta rbe i te r" d ienen . 

F ) A n f o r d e r u n g e n a n d a s S y s t e m 
-=ry> A u f g a b e n s t e l l u n g d e r F i r m e n -

l_e_i_t_u_n_g 

Ein entscheidendes Beurtei lungskri ter ium z u s ä t z 
l icher Anforderungen oder aber gänz l i ch neuer Sy
s t emte i l e ist l e t z t end l i ch in der Ausgangsbasis der 
Projekt inhal te in Form der ursprünglichen Aufgaben
stellung an die Projektgruppe durch d ie F i r m e n 
le i tung sowie das daraus verabschiedete Konzept 
zu sehen. 

D ) E i n f ü h r u n g i n d e n F a c h a b t e i l u n g e n 
• ^ = ^ ^ N u t z u n g d e r S y s t e m e in 
d e n_F_a_cJi_b£_r_e_ic h e n 

Nach dem Start der endgül t igen Einführung e ines 
neuen Anwendersystems ist d ie Nutzung des r e a l i 
sierten Projektes im Sinne des Konzeptes e i n z u 
h a l t e n . 

Organisatorische und inha l t l i che Rat ional is ierungs
effekte und Verbesserungen für die Fachabte i lungen 
sind nur so eff izient , wie jeder e inze lne Mitarbe i te r 
der Fachbere iche den Einsatz des Anwendersystems 
g e m ä ß der Vorgaben des Konzeptes und der An
wenderhandbücher rea l i s ie r t . 

Abweichungen sind durch p e r m a n e n t e Kontrol len , 
Überprüfungsgespräche sowie organisator ische Ist
aufnahmen der ta t sächl ichen Arbeitsabläufe im 
Sinne des Konzeptes zu korr ig ieren . 

Einspareffekte können in der Regel nur so real is ier t 
werden (nach einer Einführungs- und Nutzungs
per iode von c a . 6 Monaten) . D a s O R G / D V -
C o n t r o l l i n g i s t z u s t ä n d i g f ü r d i e E i n 
h a l t u n g d e r i n d e n I n v e s t i t i o n s r e c h 
n u n g e n z u d e m e n t s p r e c h e n d e n P r o 
j e k t z u g r u n d e g e l e g t e n R a t i o n a l i s i e 
r u n g e n . 

Abweichungen sind genehmigungspf l ich t ig , z u m a l 
sie of tmals unternehmenspol i t i schen Charakter b e 
s i tzen . Die Maßnahmen und Auswirkungen e d v 
technischer , organisatorischer sowie u n t e r n e h m e n s 
pol i t ischer Art sind in das Entscheidungskalkül e i n 
z u b e z i e h e n . 

5. Kapaz i t ä t sp rob leme 
Die Berechnungen von Rechnerkapazi tä ten einersei ts 
und Manpower-Anforderungen anderersei ts sind in 
der Regel zu sehr frühen Stadien der Projektphasen 
p rob lema t i sch . 

Hardware-Umste l lungen sowie neue , zusä tz l i che 
Anwendersysteme (ganz besonders im Dia log- und 
Datenbankbere ich) bedürfen der Festlegung neuer 
Konfigurationen bezüg l i ch Kapaz i t ä t und Herstel ler 
der Hardware . Frühzei t iges Erkennen von Abweichun
gen und Fehle inschätzungen sind für Unternehmen 
hins icht l ich der Zusatzkosten sowie aus Gründen von 
Projektverzögerungen ents tehender organisatorischer 
Konsequenzen lebensnotwendig . 

ORG/DV-Contro l l ing bedeu te t in d iesem Z u s a m m e n 
hang die p e r m a n e n t e Verfolgung und S o U / I s t - A b -
gle ichung der notwendigen K a p a z i t ä t e n . 

Ähnliches gi l t für d ie Überprüfung der Manpower -
Einschätzung im Hinblick auf gep lan te Projektkosten 
und Pro jek t t e rmine . 
Auch in d iesem Bereich führt frühzei t iges Erkennen 
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von Abweichungen und Reagieren durch M a ß n a h 
men zu Verbesserungen der Projekts i tuat ion. 

6) Invest i t ionsrechnungen 
Im a l l geme inen unter l iegen sämt l i che , im Z u s a m 
menhang mi t e i nem Projekt anfa l lenden Software-
und Hardware-Kosten sinnvollerweise e ine r Inves t i 
t ionsrechnung, die neben den Investitionskosten 
selbst Abschreibungskosten sowie die aus o rgan i sa 
torischen Umstrukturierungen und Rat ional i s ie run
gen im Zusammenhang mi t dem Einsatz der An
wendersysteme berücksicht ig ten Personale insparun
gen subsummieren . 

Die Invest i t ionsrechnungen für die Projekte als Ent
scheidungsgrundlage für die F i rmenle i tung sind nur 
so eff izient für das Unte rnehmen , wie die e i n g e 
setzten Kosteneinsparungen real is t isch und von den 
Lin ienmanagern abgesicher t sind. 

Die Beurteilung der geplanten Kosteneinsparungen 
sowie deren späteren, nach Einführung der Projekte 
ta t sächl ich real is ierbaren Rationalis ierungen sind 
e ine wicht ige Cont ro l l ing-Funkt ion . 

Hierbei unterstützt der Control ler den zuständigen 
Manager bei der Realisierung der festgelegten Ein
sparungen und überprüft d ie dadurch ents tandenen 
organisatorischen Konsequenzen. 

Aufgrund der Ta t sache , daß im a l lgeme inen ein 
großer Zei t raum zwischen der Investi t ionsrechnung 
und der Einführung und Nutzung von Rat iona l i s ie 
rungen bewirkender Anwendersysteme l ieg t , ist 
diese Überprüfung auf den Ist-Zustand der i nha l t 
l ichen und m e n g e n m ä ß i g e n Aufgaben der F a c h a b 
te i lungen für die Erhaltung Fachbere ichs -Diens t 
leistung für das Gesamtun te rnehmen notwendig . 

7) Ausweitung der ORG/DV-Dienst le is tung 
Im Laufe der le tz ten Jahrzehnte ist m i t wachsen 
dem EDV-Einsatz und entsprechender Euphorie in 
den Unternehmen die Abhängigkei t zur ORG/DV-
Dienstleistung unverhäl tn ismäßig stark im V e r 
g le ich zu den Dienstleistungen anderer F a c h b e 
re iche der Unternehmen deut l ich geworden . 

Der Begriff des "ORG/DV-Staats im S taa t e " ist 
n icht umsonst wei tverbre i te t . Dieses deu te t u m s o -
mehr auf e ine falsch vers tandene und von Unte r 
nehmens le i tungen in ihren Ausmaßen unvollständig 
beur te i l t e Entwicklung der Stel lung der ORG/DV 
hin, als daß in den meis ten Unternehmen bis heute 
trotz entsprechender Erkenntnisse in den seltensten 
Fäl len r icht ig und gez i e l t dieser Tendenz Einhalt 
geboten worden ist. 

Eine ihrer Wicht igkei t en tsprechende Aufhängung 
im Organigramm eines Unternehmens stel l t den 
Fachbere ich ORG/DV auf die für das Unternehmen 
r icht ige und eff iz iente Stufenlei ter . 

In der l e t z t en Zei t kann am Markt beobach te t w e r 
den, d a ß d i e O R G / D V - D i e n s t l e i s t u n g 
i m R a h m e n e i n e s G e s c h ä f t s - o d e r 
F i r m e n l e i t u n g s r e s s o r t " C o n t r o l l i n g " 
i m Z u s a m m e n h a n g m i t d e m R e c h n u n g s -
w e s e n u n d d e r U n t e r n e h m e n s p l a n u n g 
g e s e h e n w i r d . 

Diese Kombina t ion verspricht ef f iz iente So l l / I s t -
Verg le iche und en t sprechende objekt ive sowie 
unabhängige Maßnahmenen twick lungen im Sinne 
der grundsätzl ichen Aufgabenstel lung des C o n 
trol l ings. 

8) Datenschutz und Datensicherung 
Für Unternehmensle i tungen und ORG/DV-Veran t 
wort l iche schlechthin ist die in Punkt 7) d a r g e 
s te l l te Ausuferung des Compute re insa tzes d a h i n 
gehend Anlaß zur Sorge, daß fehlende Standards 
in Programmierung und Konzept ionierung und feh 
lende Aspekte sachgemäßer Kontrol le des D a t e n 
schutzes und der Datensicherung zu Datenungenauig 
keifen, Mißbrauch und Betrug m i t Un te rnehmens 
da ten , Nichte inhal tung der gese tz l ichen Da ten 
schutzbes t immungen sowie der Datenarchiv ierung 
für Rechenschafts- und Revisionszwecke führen. 

Der Abgle ich, d ie Einhaltung von gese tz l i chen und 
unternehmensspezif ischen Best immungen sowie die 
entsprechend der Höhe der Ausfälle notwendigen 
Absicherungen und f inanzie l len Versicherungen ist 
unbedingt für die Aufrechterhal tung der ORG/DV-
Leistung im Verhäl tnis der Abhängigkei t des Unter 
nehmens zu den EDV-Daten no twendig . 

Die gese tz l ichen Best immungen des Datenschutzes 
und der Datensicherhei t sind e inzuha l t en . 

Welche Voraussetzungen sind notwendig? 
Als Anregung und Ausblick für die hier darges te l l ten 
Aspekte des Einsatzes e ines eff iz ienten EDV-Con
trollings sei auf die a l lgeme inen Grundsätze des 
Controll ings als notwendige Voraussetzung h i n g e 
wiesen. 

Darüber hinaus wird der e ine oder andere genannte 
Punkt sicher te i lweise in verschiedenen Unte rneh
men unterschiedl ich gut angewandt . 

Die vor l iegende Abhandlung versteht sich zum 
einen als Zusammenschau von wicht igen T e i l 
aspekten des ORG/DV-Bereichs . Zum anderen soll 
e ine Diskussion zur Vertiefung des ORG/DV-Con
trollings herbeigeführt werden, um ein Anforderungs
profil an den aus Sicht des Verfassers notwendigen 
Contro l l ingbere ich bzg l . der ORG/DV-Diens t 
leistung der Unternehmen zu e rmög l i chen . 
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FUHRUNG" 
UND 
PLANUNG" 
ALS KOMMUNIZIERENDE RÖHREN 
von Dr. Heinz B e n ö l k e n , Kie l , 

"Dev aharismatisahe Führer ist tot. Es lebe der Manager!" So 
etwa könnte man die Entwicklung der Meinungen zum Thema 
Untemehmensführung im letzten Jahrzehnt zusammenfassen, in
dem sioh nämlich die Auffassung immer mehr durchgesetzt hat, 
daß "Management" zwar irgendwie am Rande auch etwas mit 
"Führertalent" und "Charisma" zu tun hat, aber in erster 
Linie ein methodisches Problem darstellt: "Gewußt wie?" 

Zu konkret is ieren ist also zunächst d ie G e w u ß t - w i e -
Frage, z . B. in Form des Inven tu r -Schema für d i e 
Funktion des Managers , das den Absolventen der 
Control ler A k a d e m i e wohl ver t raut ist . G e m ä ß d i e 
sem Inven tu r -Schema faßt der Ausdruck " M a n a g e 
m e n t " zwei wesent l iche Hauptfunktionen z u s a m m e n : 
- Die Führungsfunktion 
- die P lanungs- und Steuerungsfunktion. 

Was die Manaqerfunktion ausmacht 
Da be ide Funktionen m i t e i n a n d e r v e r n e t z t 
sind, folgt daraus konsequenterweise , daß e ine Ent
wicklung der Managemen t -Funk t ion im Unte rneh
m e n ( m a n a g e m e n t deve lopmen t ) b e i d e T e i l -
f u n k t i o n e n g l e i c h g e w i c h t i g e r f a s s e n 
m u ß , e twa in der Art, wie man 2 m i t e i n a n 
d e r k o m m u n i z i e r e n d e R ö h r e n m i t 
F l ü s s i g k e i t f ü l l t . 

Um wei ter in d iesem Bilde zu b le iben : Ein k o m 
muniz ie rendes Rohr kann man nicht isoliert m i t 
Flüssigkeit füllen, es sei denn, man hat vorher die 
Verbindung zwischen den beiden Rohren un te r 
brochen und d a m i t das Prinzip der " K o m m u n i 
k a t i o n " außer Kraft gese tz t . Dann hande l t es sich 
natür l ich nicht mehr um k o m m u n i z i e r e n d e Röhren. 
Ebenso würde es sich verb ie ten , im Rahmen des 

Führung 

Aufgaben  
Kompe tenz 

t 

Welche Funktion 
kann / soll welche 
Zie le er re ichen ? 

Diplom-Kaufmann 
Dv.Heinz Benöl
ken ist Leiter 
der Abteilung 
Planung und 
Kontrolle ei
nes bekannten 
VerSicherungs-
unternehmens 
in Norddeutsch-
land. Davor 
war er im 
Planungsstab 
einer Landes
bank als Be
reichs Control
ler tätig. 

Planung 

Eignungs-
I profil 

Anforderungs-
profil 

4' 
Mita rbe i t e r - < 
beur te i lung 

t 
Förderung 
(Job e n r i c h -
men t ) 

Förderung/ ^ 
Lernen 

. . , f s e t zune 
* Z i e l \ ^ ^ 

( .erarbeitung 

Zie le real is t i sch? 
Wie und m i t 
welchen Mit te ln 
er re icht man sie? 

Erfüllt die Planung 
die Z ie l e? 

Ziel zu ve r 
kraften - warm 
angezogen ? 

•Planung (S t ra teg ien , M a ß  
n a h m e n , Budgets) 

Planungsverbesse -
rung (neue Per iode) 
Sind "Korrek turzün
dungen" n ö t i g / m ö g -

Steuerung l ieh? 
= Control l ing 

Leis tungsbeur te i lung/ 
Zie ler fü l lungs-
Beurteilung 

Quelle:Stammsätze zum Aufbau eines Con
trolling-Systems (Dr. A. Deyhle, 
Dr. A. Blazek) 
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"Managemen t d e v e l o p m e n t " nur das Rotir "Füh
rung" oder "Planung" jewei l s nach dem Prinzip des 
Nürnberger Trichters m i t "know how" zu fül len. 
Da aber die Praxis v ie l fach ze ig t , daß die Ent
wicklung des M a n a g e m e n t - P o t e n t i a l s e iner Unte r 
nehmung nicht i m m e r nach dem Prinzip der k o m 
muniz ie renden Röhren erfolgt , wäre zu fragen, 
wie sich e i n e K o p f l a s t i g k e i t z u m " F ü h 
r u n g s r o h r " o d e r " P l a n u n g s r o h r " aus 
wirken könnte . 

Fahren ohne Instrumente auf der 
Führungsschiene...  
"Führung" hat s icher l ich sehr viel m i t der Fähigkei t 
zu tun, Mi ta rbe i te r mot iv ie ren zu können. Wer a l 
lerdings das Angebot a l ler bekannten und weniger 
bekannten Fortbi ldungsinst i tut ionen in den v e r g a n 
genen 10 - 15 Jahren verfolgt hat , konnte durchaus 
den Eindruck gewinnen, daß das Erlernen von Füh
rungstechniken ( M a n a g e m e n t by . . . -Techn iken ) 
sowie das Prakt iz ieren eines "kooperat iven Füh
rungssti ls" den Manager schlechthin ausmachen . 
Und die Vie lzah l der e inschlägigen Verans ta l tun
gen, die e ine Führungskraft besucht haben " m u ß " , 
hä t t e s icher l ich für e inen fü l l - t ime - Job ausgere icht . 
Selbst d ie eher spröde betr iebswir tschaf t l iche T h e o 
rie b l ieb von dieser Entwicklung n ich t verschont, 
sondern führte unter den Begriffen " t radi t ionel le 
BWL" und "verhaltenswissenschaft l ich or ien t ie r te 
BWL" einen ausgiebigen Methodenstre i t , v i e l l e i ch t 
auch nur, um das wei te Feld der Theorien zur k o 
opera t iven Unternehmensführung nicht anderen 
Fachdiszipl inen zu überlassen. 

Die konsequente Wei terentwicklung der v e r h a l 
t e n s w i s s e n s c h a f t l i c h o r i e n t i e r t e n 
Z i e l r i c h t u n g v o m M a n a g e m e n t bestand 
dann in der Entwicklung von Personalförderungs-, 
Mitarbei terbeur te i lungssystemen usw. Die Qu in t 
essenz dieser gesamten Richtung: Man benöt ig t ein 
kooperat ives Führungsmodell , ein von der Beleg
schaft e ines Unternehmens wei tgehend akzep t ie r t es 
System zur Mi tarbe i te rbeur te i lung als Grundlage für 
die Mitarbei terförderung, und a l le wesent l ichen 
Führungsprobleme in e i n e m Unternehmen sind schon 
gelöst . 

In der Praxis v ie le r Unternehmen bedeu te t das 
dann: Man schickt Mi tarbe i te r m i t Führungsaufga
ben, seien es Ingenieure, Naturwissenschaftler. 
Juristen, Vertr iebsleute zu Lehrgängen, Seminaren 
usw. mi t e inschlägigen koopera t iven Führungs
t h e m e n , t ra inier t sie in dem aus der Sicht e ines 
Unternehmens op t imalen Führungsmodell ( " M a n a 
g e m e n t by . . . " ) , und man hat das Notwendige 
ge tan , um "Manager" zu m a c h e n . 

Führen und Instrumente im Cockpit 

Dabei hande l t es sich zunächst aber nur um e ine 
F ü h r u n g s f a s s a d e , vergle ichbar dem g e l u n g e 
nen S ty l ing im Innenraum e ines Pkw. Ein voll e i n 
satzfähiges Fahrzeug benöt ig t aber n ich t nur ein 
gelungenes Äußeres sowie Inter ieur , sondern auch 
z w e c k m ä ß i g e ( n ä m l i c h die r icht igen Zahlen , 
Kennziffern), g u t ablesbare und blendfreie (die a l 
so die wesent l ichen Informat ionen, z . B. für die 
Verbesserung von Deckungsbei t rägen, auf e inen 
Blick l iefern) Ins t rumente . Und das Fahren mi t 
e inem noch so ede l gestyl ten Auto m a c h t erst dann 
Spaß, wenn es ein Fahren mi t guten Instrumenten 
auf Sicht ist und kein Blindflug. 

Hier könnte m a n von "ha rdware" und "Software" 
für die Managemen tau fgabe un te rsche iden . D e m 
zufolge wäre die F ü h r u n g s s c h i e n e der Soft 
ware vergle ichbar , die P l a n u n g s s c h i e n e der 
ha rdware . Eine Kopflast igkeit zur Software kann 
für ein Unternehmen durchaus unerwünschte Be
gle i te rscheinungen haben: Wird überwiegend oder 
ausschl ießl ich Software in ein Unternehmen i m 
plant ier t , so hat das in der Regel den Effekt e iner 
e rhebl ichen Steigerung des Selbstwertgefühls der 
Führungskräfte: Die Sachbearbe i te r , d ie als "bes te" 
Sachbearbei ter in ihren j ewei l igen Fachbere ichen 
aufgestiegen sind, haben zusä tz l i ch "Führung" e r 
le rn t . Das S e l b s t w e r t g e f ü h l d e s F a c h 
m a n n s ("Ich verstehe me in Geschäf t") wird e r 
gänz t durch das S e l b s t w e r t g e f ü h l d e r 
F ü h r u n g s k r a f t ("Ich führe m e i n e Mi ta rbe i te r 
m i t dem kooperat iven Führungsmodell X"). Das Er
gebnis kann e ine Einstellung sein, w ie : Ich bin 
me ine r Aufgabe als Führungskraft voll gewachsen , 
mir kann keiner-e twas vo rmachen . Und g e r a d e 
h i e r l i e g t o f t e i n e w e s e n t l i c h e W u r z e l 
v o n s o g e n a n n t e r P 1 a n u n g s f e i n d 1 i c h k e i t . 

Die hier angemerk ten kri t ischen Töne mögen bi t te 
n icht so verstanden werden, als wenn der Schreiber 
dieser Zei len e twas gegen e inen koopera t iven Füh
rungsstil, gegen z w e c k m ä ß i g e Beurtei lungsverfah
ren usw. hä t t e , im Gegen te i l : Das Bild von den 
kommuniz i e renden Röhren soll durchaus als ein Be
kenntnis auch zu der Führungs-software verstanden 
werden. Erst die Ergänzung von "Führung" durch 
"Planung" m a c h t j edoch den koopera t iven Vorar 
be i te r zum M a n a g e r , dessen wesent l iche Auf
gabe das Control l ing seines Bereichs im Sinne eines 
" s e l f - c o n t r o l l i n g " ist. 

...oder Gefahr von mangelnder Motiva-
tion auf der Planungsschiene?  
Aber auch die Überbetonung der hardware (Planung) 
kann zu kri t ischen Tönen Anlaß geben . So m a c h t 
das Autofahren zwar m i t ausgeze ichne ten N a v i g a -
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t ionsins t rumenten, aber in e i n e m unansehnl ichen 
Gefährt weniger Spaß als das Autofahren be i g l e i 
cher Instrumentierung in e inem e x z e l l e n t ge s ty l 
ten Mode l l . Zwar ist die Gefahr in der Praxis der 
Unternehmen nicht so groß, daß unter V e r n a c h 
lässigung der Führungs-software ausschl ießl ich 
Planungshardware ve rmi t t e l t wird. Würde das aber 
geschehen, so wäre s icher l ich be i m a n c h e m grund
sätz l ich mot iv ie rbaren Mitarbe i te r d ie Frage auf
geworfen, o b d e r J o b S p a ß m a c h t u n d 
d e m e i n z e l n e n e i n e n p o s i t i v e n B e i 
t r a g z u r p r i v a t e n S i n n e r f ü 1 1 u n g d e s 
L e b e n s v e r l e i h t und wozu die beruf l iche 
Sphäre in e rheb l i chem Maße be i t r äg t . 

t e rnehmens schwergewicht ig oder ausschl ießl ich 
nach oben bis in den Quadranten 1.9 verschiebt . 
Die "Effizienz" des Unternehmens würde n ich t 
s teigen, sondern das Unternehmen würde t e n 
denz ie l l zu e iner hei teren Zusammenkunft i n -
eff iz ienter Nullen (Küchle) . 

- Eine e inse i t ige Betonung von "Planung" unter 
Vernachlässigung der Führungsschiene könnte 
al lerdings dazu führen, daß sich die Position des 
Unternehmens in d e m Quadranten 9 . 1 nach rechts 
hin veränder t . Das Bild des Unternehmens wäre 
dann ein zwar hoch eff izienter Betrieb, in denen 
die Mitarbe i te r nur sehr widerwil l ig ihren T ä t i g 
kei ten nachgehen . 

Die (nicht) kommunizierenden Röhren 
im Verhaltensgitter  
Will m a n d ie Auswirkungen der mange lnden K o m 
munika t ion zwischen den Röhren Führung und P l a 
nung beschre iben , so le is te t dabe i der Ansatz des 
Verhal tensgi t ters Erklärungshilfe. 

Beide Extreme können nicht gewoll t sein. M a n a 
g e m e n t - E n t w i c k 1 u n g n a c h d e m P r i n 
z i p d e r k o m m u n i z i e r e n d e n R ö h r e n i 
b i e t e t e i n e g u t e G e w ä h r d a f ü r , d a ß 
z i e l s t r e b i g d e r Q u a d r a n t 9 . 9 ( d e r i 
B e t r i e b i s t e f f i z i e n t , u n d g l e i c h - I 
z e i t i g m a c h t e s a l l e n S p a ß ) a n g e - ] 
s t e u e r t w i r d . B 

Es sei nun a n g e n o m m e n , ein Unternehmen X, 
g le ichgül t ig in welcher Branche, befinde sich i n 
nerhalb e ines solchen Gitters im l inken unteren 
Quadranten . Das Zielsystem eines solchen Un te r 
nehmens müß te dann darauf ge r i ch te t sein, m ö g 
l i c h s t z i e l s t r e b i g d e n r e c h t e n o b e r e n 
Q u a d r a n t e n a n z u s t e u e r n . Nun sind fo lgen
de Entwicklungen denkbar : 

- Wird nur die Röhre "Führung" gefüll t , besteht die 
Wahrscheinl ichkei t , daß sich die Position des Un-

Grid-Sy stem. Vgl. auah 
Wagner in diesem Heft 
(Struktogramm) und Liebsah 
in Controller Magazin Nr. 
3/82. 
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LESERBRIEF Gerhard Römer 
Dip lom- Volkswirt 

Tel.: 040/820974 
F r i e d e n s w e g 1 a 
2000 Hamburg 52 

Sehr geehr ter Herr Deyhle , Hamburg , den 27 . März 1983 

mi t e i n e m Leserbrief zu M . M a n t h e y s A r t i k e l " E i n s a t z m ö g l i c h k e i t e n d e r e l e k t r o n i 
s c h e n D a t e n v e r a r b e i t u n g w ä h r e n d P1 a n u n g s b e sp r e c h u n g e n ( i n C M 2 / 8 3 , 
S . 4 7 - 5 4 ) m ö c h t e i c h m i c h z u W o r t m e l d e n . 

1. Mantheys e infaches Beispiel e ines mit te l f r is t igen Planungsmodel ls für e inen konferenzbegle i tenden 
EDV-Einsatz ist in zwei en tscheidenden Tei len seiner Bi lanz- und Ergebnis-Rechnung überdenkensbedürf t ig: 
be i der Ermitt lung der Abschreibungen wird zum e inen d e r A n t e i l d e r A b s c h r e i b u n g e n a u s 
d e r I n v e s t i t i o n s t ä t i g k e i t i m J a h r d e r A n s c h a f f u n g weggelassen, zum anderen wird dieser 
Antei l n icht per iodengerech t zugeordne t . Dieser Konstrukt ionsmangel im Planungsmodel l schlägt sich in 
e iner Vie lzah l von Positionen in der Ergebnis- und Bilanz-Rechnung nieder , so daß nachha l t ig der Ent
scheidungsprozeß in der Konferenz und die Entscheidung selbst beeinf lußt werden kann . 

2 . LH der Bilanz-Rechnung wird die Entwicklung des Anlagevermögens (= AV) und der Abschreibungen 
(= Afa) nur r icht ig m i t folgender Formel be rechne t : 

AV per Jahresende des Vorjahres 
minus die Afa auf diesen Stand 
plus die Investit ion (= I) im Betrachtungsjahr 
minus d ie Afa von I. 

In Zahlen ausgedrückt sieht diese Formel für 1982 wie folgt aus (in Anlehnung an das Manthey-Beisp ie l ) : 
(I) AV = 300, 00 - 300, 00 • 0, 08 + 30, 00 - 30, 00 • x 

Das Zeichen x steht für den Afa-Ante i l auf den invest ier ten Neuzugang . Wie groß muß in diesem e i n 
fachen Planungsmodel l x gewähl t werden, um den Rechenaufwand n ich t unnötig zu kompl iz i e ren und 
t ro tzdem das Beispiel noch real i tä tsnah zu hal ten ? . . ' 

a) Da in der Planungsbesprechung noch keine exak t e Vorstellung darüber bes tehen wird, we lche konkre 
ten Projekte m i t dem geplan ten Invest i t ionsvolumen ges tar te t werden sollen, e r sche in t es z w e c k m ä ß i g , 
für x den g le ichen durchschni t t l ichen Prozentsatz anzunehmen , wie er für die Ermitt lung der Afa auf den 
Altbestand unters te l l t wird. - Von dieser Regelung ist dann abzuweichen , wenn bekannt ist, daß das 
Invest i t ionsvolumen sich überwiegend zusammense t z t aus Grundstücken, Gebäuden und Bauten, Masch i 
nen, Betriebs- und Geschäftsausstattung oder ger ingwert igen Wirtschaftsgütern. Dann l iegt es nahe , den 
gese tz l i ch zulässigen Prozentsatz he r anzuz i ehen . 
b) Reali tätsnah ist die Feststel lung, daß die gesamten Investi t ionsausgaben e ines Jahres nicht schlagar t ig 
am 1. 1. ge tä t ig t werden, sondern sich über den g e s a m t e n Betrachtungszei t raum ver te i l en . Deshalb e r 
scheint die Annahme gerechtfer t ig t , den ersten T e i l der Invest i t ionen, der in der ersten Jahreshälf te du rch 
geführt wird, mi t dem vol len, den anderen mi t dem halben Prozentsatz abzuse tzen . Im Durchschnit t e r 
gibt sich ein Afa-Sa tz , der 3 /4 des Satzes auf den Altbestand be t räg t . - Von dieser Regelung ist dann 
abzuweichen , wenn zusä tz l ich bekannt ist, wann welche mobi len und i m m o b i l e n Wirtschaftsgüter b e 
schafft werden sollen, um dann rea l i tä t snäher den gese tz l i ch zulässigen Satz anzuse tzen . 

Nach diesen Grundsatzüberlegungen wird für x = 0, 75 • 0, 08 gesetz t und aus Gle ichung (I) folgt 
(II) AV = 300, 00 • (1 - 0, 08) + 30, 00 • (1 - 0, 06) = 304^ 20_ 

3 . In der Ergebnis-Rechnung schlägt sich der Rechenfehler aus der Bilanz-Rechnung ebenfal ls n ieder . 
Denn auch hier muß die Entwicklung der Afa den investiven Neuzugang berücks ich t igen . Sie wird nach 
der Formel be rechne t : 

Afa auf den Altbestand des Av des Vorjahres 
plus Afa der Investit ion im Betrachtungsjahr. 

In Zahlen ausgedrückt ergibt sich für 1982 g e m ä ß den Angaben aus dem Beispiel : 
(III) Afa = 300, 00 • 0, 08 + 30, 00 • 0, 75 • 0, 08 = 25 . 80 

Wenn Sie diese Wortmeldung in das Control ler Magazin aufnehmen könnten, Herr Deyhle , wäre ich Ihnen 
sehr dankbar . 
Mit f reundl ichem Gruß 
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BÜCHERECKE, 
Liebe Kol leg in , l ieber K o l l e g e ! 

Control l ing läß t sich in vie l facher Weise beschreiben und charak te r i s i e ren . Unter den zah l re ichen M e r k 
m a l e n des modernen Control l ing m ö c h t e ich zwei herausgreifen und auch auf die Bücherecke anwenden , j 
Näml ich die e n g p a ß b e z o g e n e u n d d i e z u k u n f t s b e z o g e n e A u s r i c h t u n g . So stel l t denn ' 
auch unsere Bücherecke den Versuch dar, dort Literatur zur Hilfe anzub ie t en , wo mögl icherweise der 
Schuh besonders drückt . Zum anderen soll d ie Bücherecke e inen Beitrag zu der heute für uns a l le so n o t 
wendigen Anpassungs- und Wei terbi ldungsakt iv i tä t l e i s ten . Angesichts der recht unterschiedl ichen Bedürf
nisse bei den Lesern und den begrenz ten und fach l ich nach anderen Kri ter ien ausger ichte ten Angeboten i 
der Ver lage an Rezensionsexemplaren ist dies le ider nicht e in fach . Aber ein Versuch, der e ine s tändige 
Aufgabe b l e ib t . 

Heute geht es um ein neues Lehrbuch über Control l ing, das Dr. Wagener bespricht , um e ine Veröffent
l ichung über Planergebnisrechnung, um das Marke t ing-Cont ro l l ing sowie um die Wertanalyse und v e r 
wandter Methoden . 

W a l t e r , Hans-Chr is t ian : Planungsergebnisrechnung - Integrier te Gewinnplanung im Fer t igungsbetr ieb 
Wiesbaden-Stu t tgar t : Forke l -Ver lag 1982 - 218 Sei ten , Preis DM 4 9 , - -

Diese neue Veröffentl ichung setz t sich zur Aufgabe, die laufenden Ver t r iebs - ,Fer t igungs- und Beschaffungs
entscheidungen mi t der Gewinn-Zie l se tzung in Verbindung zu br ingen. Mit der Arbeit wendet sich der 
Verfasser an Betriebspraktiker, Sys temanalyt iker und EDV-Organisatoren, die m i t dem Aufbau eines b e 
t r iebl ichen Informationssystems in den Abtei lungen Rechnungswesen, Fert igungssteuerung, M a t e r i a l 
disposition und Vertr ieb befaßt sind. 

Das Buch will sich als konzept ione l le r und systematischer Leitfaden verstanden wissen. Nach einer a l l g e 
m e i n e n Einlei tung b i lde t d ie Grundlage der Arbeit e i ne Problemanalyse im Abschnitt 2. Nach e iner Ein
grenzung der vorausgesetzten Betriebsstrukturen werden die Aufgaben und Entscheidungsvariablen der P ro 
dukt ions- und Absatzplanung beschr ieben . In Abschnit t 3 schließt sich e ine Analyse der re levanten Kos ten-
rechnungsverfahren an, die im Hinblick auf die Lösungsmöglichkei ten der ges te l l ten Anforderungen u n t e r 
sucht werden. Die theore t i sche Konzept ion e iner Planergebnisrechnung wird in Abschnit t 4 en twicke l t . 
Die Konzept ion geht von e inem integr ier ten Informationssystem aus. Der Abschnitt 5 en thä l t den Software-
entwurf, in dem die theoret ische Konzeption in ein real is ierbares Verfahren umgese tz t wird. Die Einsetz-
barkei t der en twicke l ten Lösung im be t r ieb l ichen Planungsprozeß des Ver t r i ebs - , Fer t igungs- und Be
schaffungsbereiches wird in Abschnitt 6 aufgeze ig t . 

Der Verfasser strebt e ine hohe Integration der Produktions- und Absatzplanung mi t der Kostenplanung an . 
Die Arbeit steht auf hohem Niveau und ist von umfangre ichen theore t ischen Erläuterungen ge t ragen . Der 
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Verfasser stell t die theoret ischen Grundlagen in der für diese Problemstel lung gebotenen Ausführl ichkeit 
dar und ge langt zu e i n e m praxisbezogenen und dem Stand der Informat ionstechnik entsprechenden Lösung 
für ein Verfahren der Gewinn - und Liquidi tä tsplanung. Das Werk ist in erster Linie für Spezial is ten von 
Interesse, die e ine berei ts gut en tw icke l t e Planung weiter ausbauen wol len . Die Arbeit dürfte für v ie le 
K l e i n - und Mi t t e lbe t r i ebe ohne prakt ische Bedeutung sein, da sie Voraussetzungen und Bedingungen für 
ein derar t iges System nicht erbringen können . Schl ießl ich ist das Buch insofern von Bedeutung, als es in 
der Reihe Integrier te Datenverarbei tung des Verlages in der Bearbeitung der Themens te l lung unter b e 
tr iebswirtschaft l ichen und da ten techn i schen Gesichtspunkten neue Perspektiven und Akzente weist . 

G o e t z k e , Wolfgang und S i e b e n , Günter (Herausgeber) : Market ing - Control l ing 
Köln: Verlag G_ebera GmbH 1982 - 165 Seüen A 4, Preis DM 39, - -

Unter den v ie len Ausprägungen und Formen des modernen Control l ing zäh l t das Marke t ing-Cont ro l l ing 
zu den wicht igs ten, z u m a l der Engpaß in der Regel im Absatzbere ich l i eg t . Im Rahmen der für den C o n 
trol ler beachtenswer ten Reihe der Gebera-Schr i f ten ist nun als Band 13 vorl iegender Sammelband e r s c h i e 
nen . Die Beiträge dieses Werkes ze igen auf, welche Zie lse tzungen in der Praxis m i t dem Konzept des 
Market ing verfolgt werden, we lche Instrumente dafür en twicke l t wurden und e ingese tz t sind. Idee des 
Control l ing im Market ing ist es , den Absatzbere ich in e ine erfolgsorient ier te Planung und Kontrol le des 
Gesamtun te rnehmens e i n z u b e z i e h e n . 

Die Veröffentl ichung be inha l t e t die Wiedergabe der Referate, der Ergebnisse verschiedener Arbeitsgruppen 
sowie e iner bemerkenswer ten Podiumsdiskussion. Zah l re iche namhaf t e Autoren wirkten an folgenden Ein
ze lbe i t r ägen m i t : 
Konzept ionen , Methoden und Realisierungsstand des Marke t ing-Cont ro l l ing , 
Marke t ing-Cont ro l l ing aus der Sicht des Controllers , 
Marke t ing-Cont ro l l ing aus der Sicht des Marke t ing-Managers , 
Mögl ichkei ten des Zusammenwirkens von Control l ing und Stra tegischem Market ing 
Nutzungsmögl ichkei ten des Rechnungswesens für das Marke t ing-Cont ro l l ing , 
Kurzfristige Erfolgsplanung und - S t e u e r u n g im Market ing , 
Organisatorische Einordnung des Marke t ing-Cont ro l l ing und schl ieß l ich 
Control l ing und Market ing - Mi te inander statt gegene inande r . 

Die Schrift be l euch te t das moderne Marke t ing-Cont ro l l ing unter vielfachen Aspekten, ze ig t Z u s a m m e n 
hänge von Market ing und Control l ing auf und m a c h t deu t l i ch , wo Konflikte und Spannungen l i egen . 
Es handel t sich wohl um e i n e der besten Zusammenfassungen der heut igen Fachdiskussion zu d iesem 
T h e m a . Eine Arbeit , die jeder interessierte Leser m i t Gewinn durcharbei ten wird. Ein Wegweiser zu 
neuen und wirksamen Formen und Methoden des Contro l l ing . Die Veröffent l ichung steht auf e inem hohen 
fachl ichen Niveau . Interessenten, d ie erst in diese Problemat ik e in t re ten wol len , haben es e twas schwer. 
Insgesamt e ine recht nü tz l i che und empfehlenswer te Publ ika t ion . 

W e l l e n r e u t h e r , He l lmut : Aktionsprogramm Integrier te Leistungsverbesserung durch Wertanalyse 
Einführung e ines integr ier ten Programms zur Kostensenkung, Ablauf- und Produktverbesserung durch k o 
operat ives Denken und Handeln im gesamten Unternehmen 
LMdsberg^_yer]ag_Moderne_I^^ 

Kostensenkung und ständige Rationalisierung sind Gebote der Stunde. Im vor l iegenden Arbeitsordner legt 
der Verfasser seine Erfahrungen und Einsichten als Berater für Wertanalyse n ieder . Es ist ein Buch, das die 
verschiedenen Aspekte der Wertanalyse-Arbei t und der Leistungsverbesserung zum Gegenstand hat und das 
dem Leser ze ig t , wie m a n in der Praxis vorgehen kann. 

Nach einer Einleitung beginnt der Tei l 1 m i t der Wertanalyse . Das erste Kapi te l behande l t acht S tandard
fragen zur Wertanalyse und gibt dami t e ine p rob lembezogene Einführung. Das zwe i t e Kapi te l gi l t e iner 
de ta i l l i e r ten Abhandlung des Wertanalyse-Arbei tsplans g e m ä ß der DIN 69 910. Im dritten Kapi te l wird 
ganz kurz auf die Ablauf- und Gemeinkos tenwer tana lyse e ingegangen . Im vierten Kapi te l werden ve r 
schiedene Sonderfragen bei der Einführung und Durchführung der Wertanalyse e rör te r t . Im fünften Kap i t e l 
k o m m t die Wertgestal tung und Innovation zur Sprache. Der Te i l 2 umfaßt die in tegr ier te Leistungsverbes
serung. Diese Methode vereint nach dem Verfasser zwei Aspekte . Sie übe rn immt von der Wertanalyse die 
T e a m a r b e i t und die funktionale Betrachtungsweise, sie ist selbst Wertanalyse auf brei ter Front. Zusä t z 
l ich stellt sie verstärkt den Gedanken der Basisarbeit in den Vordergrund, indem sie a l le Ideen zu Projekten 
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vor Ort s ammel t , jeden Mi tarbe i te r zum Mitdenken und zur Krea t iv i t ä t aufruft und seine Vorschläge zur 
Verbesserung der Produktivi tä t und Rentabi l i tä t aufgreift. Im zwei ten Tei l geht es dann um die Vorbe 
re i tung, Einführung und Durchführung der integr ier ten Leistungsverbesserung. Ebenso um Planung, Ber ich t 
ers ta t tung, Kostenverrechnung, Sonderfragen und schl ießl ich auch um die Darstellung von Beispielen aus 
der Praxis und e i n e m Vergle ich zu anderen Methoden . Ein umfangre icher Anhang mi t e iner Auswahl von 
ABC-Analysen, Funktionsanalysen und Funkt ions-Kos ten-Mat r izen , die von VVertanalyse-Teams in der 
Praxis e ra rbe i t e t wurden, be sch l i eß t m i t Li tera tur- und St ichwortverzeichnis die Arbei t , 

Die Abhandlung verz ich te t wei tgehend auf theoret ische Erörterungen und s te l l t in e iner beschreibenden und 
er läu ternden Art die Praxis in den Mi t t e lpunk t . Es ge l ingt dem Verfasser, m i t viel Überzeugung und A n 
schaul ichkei t , get ragen von großer prakt ischer Erfahrung, die Mater ie nahezubr ingen . Der G e m e i n k o s t e n -
Wertanalyse wird zu ger inge Aufmerksamkei t g e w i d m e t . Es wäre hi l f re ich, d ie Querverbindungen und 
Z u s a m m e n h ä n g e zu anderen d iesbezügl ichen Techniken und Methoden schärfer herauszuarbe i ten . Insge
samt e ine recht nü t z l i che und brauchbare , aber e twas teure Veröffent l ichung. 

S c h r ö d e r , Ernst F . , Modernes Unte rnehmens-Cont ro l l ing , Verlag Friedrich Kiehl GmbH, Ludwigs
hafen (Rhein) 1982, 194 Seiten 

vM_D^r_^J\_W_a_gene£^ ^.^iBl^—'—^^RSh^H 

Neben grundlegenden Ausführungen zum Wesen des Control l ing umre iß t de r Autor im ersten Kap i t e l d ie 
wesent l ichen Contro l l ing-Funkt ionen (Planung, Information. Ana lyse /Kont ro l l e , Steuerung) und c h a r a k t e 
risiert den Control ler als e n g p a ß - und zukunftsorient ier ten Problemloser . Umfang und Ausrichtung der C o n 
t ro l l ing-Funkt ion sowie die an e inen Control ler zu s tel lenden persönlichen und fachl ichen Anforderungen 
werden a m Schluß des ersten Kapi te ls anhand e iner Ste l lenbeschreibung und e ines Anforderungsprofils k o n 
kret is ier t . 

Im zwei ten Kapi te l geht Schröder der Frage nach , welches Kostenrechnungssystem für Cont ro l l ing-
Zwecke das gee ignets te ist. Er weist überzeugend nach , daß die t rad i t ione l le Vollkostenrechnung g r a 
vierende Mänge l hat und daß deshalb nur ein Kostenrechnungssystem in Frage k o m m e n kann, welches 
die grundlegenden M e r k m a l e der Tei lkos tenrechnung aufweist . Auf dieser Erkenntnis aufbauend ze ig t 
der Autor, daß a l le in die Deckungsbei t ragsrechnung den Anforderungen e ines con t ro l l i ng -adäqua ten 
Kostenrechnungssystems genügt : sie läßt sich f lexibel handhaben , e r laubt e ine Berücksichtigung der e i n 
ze lnen Kosten(ar ten) ihrem Charakter entsprechend und erfüllt d a m i t die Anforderungen an e in e n t s c h e i -
dungsorient ier tes Steuerungsinstrument . Die unterschiedl ichen Ges ta l tungsmögl ichkei ten be im Aufbau 
e iner Deckungsbei t ragsrechnung ( z . B. als stufenweise Fixkosten-Deckungsrechnung oder re la t ive E i n z e l 
kostenrechnung) werden ausführlich - auch mi t Hilfe von Zahlenbeisp ie len - darges te l l t . Wichtig ist 
der Hinweis des Autors, daß mi t der Deckungsbei t ragsrechnung die Mögl ichke i t besteht , ein s i tua t ions-
bezogenes , g l e i c h z e i t i g aber prakt ikables Steuerungsinstrument aufzubauen. 

Gegenstand des dr i t ten Kapi te ls ist das opera t ive Control l ing . Hier geht der Autor ausführlich und d e t a i l 
l ier t auf die vier Control l ing-Aufgaben e i n : Nach Auffassung des Autors k o m m t dem Control ler im Rah
m e n der Planung schwerpunktmäßig die Aufgabe zu, ein Planungssystem aufzubauen und die Planungsar
bei ten zu koordinieren, während die Pläne selbst dezen t ra l ers te l l t werden . Zu diesem Zweck hat der 
Control ler fes tzulegen, we lche Te i lp l äne in den e inze lnen Bereichen ers te l l t werden und welche P lanungs
r icht l in ien ( z . B. Mindes t inhal t , Berücksichtigung von In te rdependenzen , Ze i tp lan) dabe i zu beach ten 
sind. Mit der Gap-Analyse wird e ine interessante Analysetechnik zur Beurteilung von Mit te l f r is tplanungen 
vorgeste l l t . Abschl ießend werden Planungsprobleme der Praxis und Mögl ichke i ten zu ihrer Überwindung 
behande l t . 

Das Control l ing-Berichtswesen sollte nach Schröder aus e inem Basis-Informationssystem und e i n e m e n t -
scheidungsorient ier ten Informationssystem aufgebaut werden. Ersteres be inha l t e t d ie Kos tenar ten- , 
Kostenstel len - und Kostenträgerrechnung (auf Deckungsbeitrags-Basis) und bi ldet den Unterbau für das 
entscheidungsor ient ier te Informationssystem. Durch g e z i e l t e Verdichtungen von Basis-Informationen lassen 
sich dann spez ie l le Erfolgsrechnungen ( z . B. Produkt- , Kundenerfolgsrechnungen) in Form von stufen
weisen Deckungsbei t ragsrechnungen e r s t e l l en . Der g e s a m t e Aufbau des Informationssystems wird durch 
zah l re iche Beispiele anschaul ich g e m a c h t . 

Als nächstes befaßt sich der Autor m i t dem zweckmäß igen Aufbau von P l an - I s t -Ve rg l e i chen , der Durch 
führung von Abweichungsanalysen sowie dem Inhalt von Cont ro l le r -Ber ich ten . 
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Den Abschluß des drit ten Kapi te ls b i lde t die Steuerung als vier te Cont ro l l ing-Funkt ion . Hier gibt der 
Autor zunächst e inen Überbl ick über die verschiedenen Break-even-Analysen als Einstieg für die A b l e i 
tung von Gegens teue rungsmaßnahmen . Anschl ießend behande l t er anhand zah l re icher Fa l lbe isp ie le die 
Mögl ichke i ten der Kostensteuerung ( z . B. Wertanalyse, Zero-Base-Budget ing) und Erlössteuerung ( z . B. 
Sor t imentsbere in igung, Preispoli t ik) in der be t r ieb l ichen Praxis. 

Das v ie r te Kapi te l ist dem strategischen Control l ing g e w i d m e t . Der Autor e r l äu te r t zunächst , warum das 
opera t ive Control l ing in Zei ten schnell wechselnder Umwel tbedingungen n ich t mehr ausreicht und durch 
ein strategisches Control l ing, d. h. durch ein langfristig und mehr konzep t ione l l ausger ichte tes Con t ro l 
ling e rgänz t werden muß. Mit dem strategischen Control l ing wird e ine Gegensteuerung e rmög l i ch t , d ie 
über rein opera t ive Maßnahmen hinausgeht und l e t z t l i ch dafür sorgt, daß frühzeit ig Maßnahmen zur 
Sicherung der Unternehmensexis tenz ergriffen werden. 

Wie im opera t iven Control l ing so unterscheide t Schröder auch auf der s t rategischen Ebene die Ins t rumente 
Planung, Informat ion. Ana lyse /Kont ro l l e und Steuerung. Geplant wird n ich t wie im opera t iven Control l ing 
in der Dimension "Er t rag/Kosten"; im Mit te lpunkt des strategischen Control l ing stehen v i e lmehr die P o 
t en t i a l e e iner Unte rnehmung . Diese Potent ia le werden im Rahmen der Poten t ia lana lyse e r m i t t e l t , indem 
die ( re la t iven) Stärken der Unternehmung und die für den Erfolg in der j ewei l igen Branche m a ß g e b l i c h e n 
Faktoren, d ie sogenannten Schlüsselfaktoren, gegenüberges te l l t werden . Ausgehend von e iner qua l i t a t iven 
(Leitbild) und quant i ta t iven Zie lse tzung empf ieh l t Schröder die Ermitt lung der "strategischen Lücke"; das 
ist die Ergebnislücke, d ie n icht mehr durch opera t ive M a ß n a h m e n , sondern nur noch durch veränder te 
Strategien geschlossen werden kann . 

Zur Ablei tung gee igne te r Strategien dienen die Produkt- und die Port fol io-Matr ix als "Struktur ierungs-
h i l f smi t te l zur s trategischen Bestandsaufnahme von Sor t imenten und Produkten" . Aus solchen Mat r izen 
ergeben sich für die e inze lnen Sor t imente zunächst nur grob formul ier te S t ra tegien , d ie sogenannten 
Basis-Strategien (Wachsen - Hal ten - Ernten), aus denen anschl ießend de t a i l l i e r t e Funktionsstrategien 
( z . B. Marke t i ng - , Produkt ions- , Invest i t ionsstrategie) abzu le i t en sind. 

Der Autor ist aufgrund umfangre icher e igener Erfahrungen der Auffassung, daß d ie s t ra tegische Planung 
von e inem T e a m , bestehend aus m a x i m a l 8 - 1 0 Mitgl iedern der ersten und zwei ten Ebene, e ra rbe i t e t 
werden sol l te . Um zu gewähr le is ten , daß der s t rategische Planungsprozeß ein op t ima le s Ergebnis erbringt , 
gi l t es , be s t immte Spielregeln e inzuha l ten sowie für e inen be s t immten ze i t l i chen Ablauf zu sorgen. 

Ein besonders wicht iger Punkt im Kapi te l über das s t rategische Control l ing, der auch g l e i chze i t i g als b e 
sonders gelungen beze i chne t werden kann, ist die "Operat ional is ierung der s trategischen P lanung" . D i e 
ser Operat ional is ierung k o m m t besondere Bedeutung zu, wei l sie zum einen die Zer legung der g lobal 
formul ier ten Stra tegie in opera t iv umse tzbare P ro jek te /Maßnahmen er laubt und zum anderen e ine M ö g 
l ichke i t zur Überprüfung der e inze lnen Maßnahmen in Form eines So l l - I s t -Verg le iches b i e t e t . Dami t ist 
auch die Basis für e ine strategisch abges icher te Mit telfr is tplanung g e l e g t . 

Wie schon im drit ten Kapi te l (opera t ives Control l ing) versteht es der Autor auch im Kapi te l über das 
s t rategische Control l ing, die n icht i m m e r e infachen Zusammenhänge gut vers tändl ich darzus te l l en . D a 
be i sind wiederum die zah l re ichen Beispiele, Formulare , Check- l i s t s e t c . e ine wer tvol le Hilfe . 

Das Buch von Schröder ve rmi t t e l t in ausgeze ichne te r Weise den derze i t igen Stand der Entwicklung des 
modernen Controll ing; es gibt dem im Control l ing und den benachbar ten Funktionen Tät igen e ine Fülle 
von prakt ischen Anregungen und Hilfen, kann aber g l e i chze i t i g a l l en , die m i t der C o n t r o l l i n g - M e n t a l i 
tä t und -Arbeitsweise noch n ich t ver traut sind, als Einstiegslektüre d ienen . Die Veröffentl ichung muß d e s 
halb al len empfohlen werden, die Anregungen zur Konzipierung des e igenen Contro l l ing-Sys tems w ü n 
schen und d a m i t "Schr i t tmacherd iens te und Hilfestel lung bei der Unternehmenssteuerung le is ten" wol len . 

Nun, es würde mich freuen, wenn diese Bücherecke für Ihr persönl iches Control l ing e ine k le ine Hilfe g e 
wesen wäre . Dies wünsche ich Ihnen! 
Bis zum nächsten Male grüße ich Sie v ie lma l s 

Ihr ^ übrigens: in Nr. 2/83 auf 
Seite 73 muß es beim Control-
ling-Buoh von H.G.Noll 
"WEKA-Verlag" heißen (nioht 

Alfred Biel, Solingen Haufe-Verlag) . Sorry . 
\̂ KC'l 

128 



3/83 

ERGEBNISORIENTIERTE STEUERUNG 
DES 

,yERKAUFS-AUSSEN- DIENSTES" 
MIT HILFE 

„STRATEGISCHER KENNZAHLEN" 
von German S a a r n , Plettenberg im Sauerland 

Das Thema behandelt die Verne 
tiven und dispositiven Contro 
Einblick auf eine ziel-, erge 
Vergütung des Außendienstes. 
orientierten Steuerung des Au 
ausgearbeitet, das es ermögli 
D e a k u n g s b e i t r a g 
B e a a h t u n g von k 
l a n g f r i s t i g e n u 
t i s c h e n ( E r g e b n 
zu b e r ü a k s i o h t i 
einer "ergebnisorientierten s 
wobei hier dann nooh naah die 
Vergütungsgruppen gebildet wu 

tzung von strategischen, opera-
lling- und Marketing-Methoden im 
bnis-orientierte Steuerung und 
Bei dieser ziel- und ergebnis-
ßendienstes wurde ein Schema 
cht, neben dem 

auch noch die 
u r z - , mittel- und 
n t e r n e h m e n s p o l i -

i s - ) Z i e l s e t z u n g e n 
gen. Dieses wurde mittels 
trategischen Kennzahl" erreicht, 
sen strategischen Kennzahlen 
rden. 

Das Vertriebsergebnis läßt sich im wesentlichen von 3 Seiten beeinflussen. Diese sind die: 
a ) K o s t e n der A u f t r a g s e r l a n g u n g , 
b ) K o s t e n der A u f t r a g s a b w i c k l u n g , 
c) U m s a t z e r l ö s e . 

Unterstellt man in diesem Zusammenhang einmal, daß in einem Unternehmen mit 1000 Beschäftigten 
10 Außendienstmitarbeiter beschäftigt sind, und somit jeder Außendienstmitarbeiter (rechnerisch) für 
100 Beschäftigte Aufträge am Markt zu ordern hat, so läßt sich hieraus unschwer die Notwendigkeit eines 
sinnvollen Einsatzes dieser Außendienstmitarbeiter - im Hinblick auf die Beschäftigungslage - erkennen. 

Da jedoch diese Aufträge mit te l - bzw. langfristig nur sichergestellt sind, wenn das Unternehmen an die
sen Aufträgen entsprechende Gewinne erzielt, zeigt sich die Erfordernis für eine z i e l - und ergebnis
orientierte Steuerung des Außendienstes. (Teilkosten deckende Preise können immer nur für Einzel- bzw. 
kurzfristige Maßnahmen akzeptabel sein). 

Betriebswirt 
German Saam ist 
Leiter des Be
reiches "Be
triebswirt
schaft" eines 
Unternehmens 
mit oa. ISOO 
Beschäftigten. 
Hauptabnehmer 
ist die KFZ-
Industrie. 
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Ferner g i l t es be i der z i e l - und ergebnisor ient ie r ten Steuerung des Außendienstes sorgfältig zu prüfen, 
wo die Grenzen für ein zuvie l bzw. zuwenig z i e lge r i ch t e t e s Informat ions- /Rückkopplungssys tem l i egen . 

Vor dem Aufbau e iner z i e l - und ergebnisor ient ie r ten Verkaufssteuerung g i l t es nun, e in ige Maßnahmen 
in folgender Reihenfolge durchzuführen: 

- Strategische Maßnahmen ; 
- Opera t ive Maßnahmen ; 
- Dispositive M a ß n a h m e n . 

Strategische Konzeption  
Strategisch e igne t sich am besten die Po t e n t i a 1 a n a l y s e (Abb. 1) im Verg le ich z u m (Haup t - ) Wett
bewerber . 

Kri ter ien 
schlechter besser ' 

1 2 3 4 5 

Wie schätzen ve rmut l i ch 
unsere po ten t i e l l en A b 
nehmer die Funktionen 
4 - 7 e in? 

1 Mark t - /Z i e lg ruppenkenn tn i s 
2 Vertr iebswege 
3 Außendienst 
4 Lieferpräzision 
5 Fertigungs "know how" 
6 Qua l i t ä t 
7 Marktführer (Problemlösung) 
8 Design 

1 Mark t - /Z i e lg ruppenkenn tn i s 
2 Vertr iebswege 
3 Außendienst 
4 Lieferpräzision 
5 Fertigungs "know how" 
6 Qua l i t ä t 
7 Marktführer (Problemlösung) 
8 Design 

1 Mark t - /Z i e lg ruppenkenn tn i s 
2 Vertr iebswege 
3 Außendienst 
4 Lieferpräzision 
5 Fertigungs "know how" 
6 Qua l i t ä t 
7 Marktführer (Problemlösung) 
8 Design 

z . Z . 

1 Mark t - /Z i e lg ruppenkenn tn i s 
2 Vertr iebswege 
3 Außendienst 
4 Lieferpräzision 
5 Fertigungs "know how" 
6 Qua l i t ä t 
7 Marktführer (Problemlösung) 
8 Design 

1 Mark t - /Z i e lg ruppenkenn tn i s 
2 Vertr iebswege 
3 Außendienst 
4 Lieferpräzision 
5 Fertigungs "know how" 
6 Qua l i t ä t 
7 Marktführer (Problemlösung) 
8 Design 

1 Mark t - /Z i e lg ruppenkenn tn i s 
2 Vertr iebswege 
3 Außendienst 
4 Lieferpräzision 
5 Fertigungs "know how" 
6 Qua l i t ä t 
7 Marktführer (Problemlösung) 
8 Design 

1 Mark t - /Z i e lg ruppenkenn tn i s 
2 Vertr iebswege 
3 Außendienst 
4 Lieferpräzision 
5 Fertigungs "know how" 
6 Qua l i t ä t 
7 Marktführer (Problemlösung) 
8 Design 

1 Mark t - /Z i e lg ruppenkenn tn i s 
2 Vertr iebswege 
3 Außendienst 
4 Lieferpräzision 
5 Fertigungs "know how" 
6 Qua l i t ä t 
7 Marktführer (Problemlösung) 
8 Design 

1 Mark t - /Z i e lg ruppenkenn tn i s 
2 Vertr iebswege 
3 Außendienst 
4 Lieferpräzision 
5 Fertigungs "know how" 
6 Qua l i t ä t 
7 Marktführer (Problemlösung) 
8 Design 

Abb. 1: Potentialanalyse 

Jeder Markt ha t m e h r e r e Schichten 
und in welchen wollen wir tä t ig 

sein / werden ? 

"Mark tzwiebe l " 

Abb. 2: Zielgruppenfindung / -bestimmung 
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Aufgrund der Ergebnisse der Potent ia lana lyse und unserer " M a r k t s c h i c h t / Z i e l g r u p p e " l iegen wir - in 
d iesem Beispiel - günstiger als die Mitbewerber . Daraus folgt, daß unser Mark tan te i l zu steigern sein 
m ü ß t e ! (S . Abb. 3, Por t fo l io-Matr ix) . 

unsere Mark tchancen (f. gehobene Produkte) 
fallend 

00 
c 

Ja 
c 
B 

M 

rt 

rt 

-o c u 
00 

y 
"oo 

aufgrund 
Po t en t i a l -
analyse u. 
Marktzwiebel 

Das Kennzahlenblatt 

Abb. 2: Fortfolio-Bild 

Nach Abschluß der s t ra tegischen Überlegungen m u ß nun der opera t ive Rahmen für die z i e l - und e rgebn i s 
or ien t ie r te Steuerung des Außendienstes gefunden und en twicke l t werden. Dafür scheint sich am güns t ig 
sten die nachfo lgende , in Abb . 4 aufgeze ig te Pr i o r i t ä t e n a n a l y s e z u e i g n e n . 
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Abb. 4: Prioritätenanalyse 

Wie zu erkennen ist, wird mi t t e l s Gewichtung unter Einbeziehung der Deckungsbei t räge , unter Berücksich
t igung der Frist igkeit und dem Mit te l der skal ierenden Bewertung für j edes Produkt /Produktgruppe die s t ra
tegische Kennzahl geb i lde t . Hierfür ist es erforder l ich, daß zur Beurteilung Fachkräfte aus den ve r sch ie 
denen Funkt ionsbereichen h inzugezogen werden. 
Problem: Kurzfristig sollen Erfolge vorl iegen - und diese sollen aber langfristig a n h a l t e n ! 
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Die sich hieraus e rgebende "strategische K e n n z a h l " ist m . E. en tsche idend , w e i l m i t d e r r e i n e n 
S t e u e r u n g d e s A u ß e n d i e n s t e s ü b e r d e n D e c k u n g s b e i t r a g j e P r o d u k t d i e 
m i t t e l - u n d l a n g f r i s t i g e S i c h e r u n g d e s U n t e r n e h m e n s g e f ä h r d e t w e r d e n k a n n , 
(Außerdem ist der Deckungsbei t rag auch e ine opera t ive und ke ine strategische Größe) . 

Bei der Steuerung des Außendienstes sollte aber auf j eden Fall d ie m i t t e l - / l a n g f r i s t i g e U n t e r n e h m e n s -
Strategie n ich t zu kurz k o m m e n . 

Operative Maßnahmen der Realisierung  
Hier gi l t es nun, für den Außendienst e ine e i n f a c h e u n d l e i c h t ü b e r s c h a u b a r e A r b e i t s 
u n t e r l a g e zu schaffen, aus der j ederze i t der s t ra tegische Stel lenwert e ines Produktes zu erkennen ist. 
Zweckmäßigerweise sollte dieser g le i chze i t ig m i t der ( T e i l - / G e s a m t - ) Vergütung des Außendienstes g e 
koppel t werden. (S . Abb . 5) . S o m i t s i n d d i e p e r s ö n l i c h e n V e r k ä u f e r - Z i e 1 e ( M o t i v a 
t i o n ) i d e n t i s c h m i t d e n U n t e r n e h m e n s z i e l e n . 

Basis: 
Ne t toumsa tz 

Gruppen-Zuordnung nach strat . Kennzahlen 
Provisionsgrup
pen in <% 

9 % 
sehr gut 

7 % . 5 % 
befr iedigend 

3 % 
+ . / . 0 

1 % 
nega t iv 

Abb. 5: tägliches Steuerungsblatt (Gruppenzuordnung nach Ziel
erfüllung bspw. farblich oder EDV-mäßig kennzeichnen und somit 
dem Außendienst in vereinfachter Form zugänglich machen) 

So11-/Istverg1eich (dispositiv)  
Zur Verkaufs(erfolgs-) Überwachung b ie te t sich für den Zweck des S o l l - / I s t v e r g l e i c h e s folgende 
" H i t p a r a d e n - L i s t e " an . Diese wird (Abb. 6) für jeden Außendienst ler und für das Control l ing g e 
führt. 

Der Außendienst ler e r h ä l t n u r d i e f ü r i h n r e l e v a n t e n W e r t e , um somit Gesprächsunter lagen 
zwischen Außendienst und Control ler zu schaffen. (Analog kann diese "Liste" auch als K u n d e n - A r t i k e l -
oder Gebiets-Ergebnis-Rechnung aufgezogen werden) . 

Abb. 6: Sahnittmengenblatt Außendienst / Controller 

Als Zie l für den jewei l igen Außendienst ler könnte zusä tz l ich e ine indiv iduel l zu e r re ichende Sollprovision 
- in Prozent - vere inbar t werden. Somit wäre neben der Steuerung auch die nachfolgende Leistungskon
trol le des Außendienstes und der pe rmanen t e Vergle ich des Tagesgeschehens an der Basis m i t den un te r 
nehmenspol i t i schen Zie len t ransparent und verg le ichbar . 
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HANDBUCH DES 
RECHNUNGSWESENS 
EIN 
.OPTISCHES GERÄT" 
AUS DEM 
CONTROLLER-WERKZEUGKASTEN 
von Norbert U l r i c h , Radevormwald 

So wie für den gläubigen Christen die Bibel der Maßstab ist, an dem alle Aussagen gemessen werden, so 
benötigt der Controller ein Werkzeug, um den roten Faden im betrieblichen Ablauf sichtbar zu machen, 
wenn er die Hemmschwelle überwinden und mit den Leuten vor Ort sprechen und verstanden werden wi l l . 

Wir "Kaufleute" von "HB" haben uns entschlossen, unser Rechnungswesen transparent zu machen. Wir 
haben für unser Unternehmen Definitionen festgelegt für Ausgabe, Aufwand. Einnahme. Ertrag, Kosten, 
Leistung, Ergebnis usw. 

In einem theoretischen Tei l haben wir allgemeingültige Aussagen zum kaufmännischen Rechnungswesen 
dargelegt. Vor allem werden der Kosten-Soll-Ist-Vergleich und die Abweichungsanalyse, kurzfristige 
Erfolgsrechnung (Umsatzkosten-Verfahren), Deckungsbeitrags-Rechnung und break-even-Analyse dargelegt. 

Im nächsten Kapitel stellen wir unser eingesetztes Kostenrechnungspaket vor. 
Wie funktioniert unsere Kostenstellen-, Kostenträger-, Ergebnisrechnung? Die Erläuterung erfolgt an e i 
nem praktischen Beispiel "NC-Drehmaschine". Wir beschreiben, wo wir die Deckungsbeitrags-Rechnung 
einsetzen, wie die Bestände von Halb- und Fertigfabrikaten ermittelt werden und warum wir eine Inven
tur durchführen. 

Ein weiteres Kapitel widmet sich den Treasurer-Aufgaben. Wie funktioniert unser Finanzbuchhaltungs-
System ? 
- Debitoren 
- Kreditoren 
- Finanzbuchhaltung 
- Bilanz (AktG) 
- Gewinn - und Verlust-Rechnung (AktG) 
- Betriebsergebnis-Rechnung (Gesamtkostenverfahren) 
- Bilanzanalyse 

Ein letztes Kapitel beschreibt die bei "HB" im Konzernverbund durchgeführten Planungen. 
Wie läuft die Jahresplanung ab? 
- Umsatzplan 
- Produktions- und Kapazitätsplan 
- Investitionsplan 
- Personalplan 
- Leistungs-, Aufwands- und Betriebsergebnis-Plan 
- Finanzplan 
- Bilanzplan. 

Norbert Ulrich 
ist Leiter des 
Finanz- und 
Rechnungswesens 
bei der Firma 
Gebrüder Hons
berg, ein Werk 
der Deutsche 
Industrieanla
gen Gesell
schaft mbH 
Berlin, mit 
Sitz in Rem
saheid (Sonder
werkzeugmas ahi-
nen in Form von 
Transfer
straßen, Reihen
takt-, Rund
tischmas chinen 
nach speziellen 
Kundenwünsahen, 
Hand- und Ma-
sohinensäge-
blätter - also 
Einzel- und 
Serienfertigung) . 
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Nach anfängl ichem Sträuben - "Da wil l sich wieder e iner prof i l ie ren" - wurde die Broschüre, d ie an 
a l le Führungskräfte und Mitarbei ter des Rechnungswesens und sonstige Interessenten ver te i l t wurde, dank
bar a n g e n o m m e n . 

Man schaut sogar hin und wieder h ine in , um sich auf Besprechungen vorzubere i ten oder um ge re i ch te 
Unter lagen zu überprüfen. 

In zah l re ichen Gesprächen mi t Kol legen , Semina r t e i l nehmern , Studenten, Auszubi ldenden wurde mir 
bes tä t ig t , daß ein derar t iges "Handbuch" be i der t äg l ichen Arbeit sehr hilfreich ist. 
Wenn man wi l l , kann m a n d a m i t sogar etwas über den Zaun der e igenen Fachwel t schauen. 

^^^^^^^ 
Das Rechnungswesen von HB 

- INHALTSVERZEICHNIS^-

FINANZ-
und 

RECHNUNGS
WESEN 

Blatt - 1 -

A. ALLGEMEINER TEIL 
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s t r e b t w e r d e n . D i e s e s G e w i n n z i e l p f l a n z t s i c h d u r c h 

T e i l z i e l v o r g ä b e b i s a u f d e n K o s t e n s t e i l e n - L e i t e r f o r t . 
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- I n s t a n d h . 

- E n e r g i e 

- H B - S t o f f e 

( F e s t e r M o j i a t s b e t r a g ) 
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- K a l k . A b s c h r . 

- " Z i n s e n 

- R a u m k o s t e n 

M e i s t e r k . 
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v a r . K . 

/ 
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- M a t e r i a l 

- V e r w . - u . V e r t r . 

P l a n k a s t e n 

P l a n s t d . X 
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9 . 4 . 

9 . 4 . 1 . 

9.5. 

K o s t e n t r ä g e r r e c h n u n g 

F ü r Z w e c k e d e r A n g e b o t s k a l k u l a t i o n k a n n i m M a s c h i n e n b a u 

a u f e i n e Z u s c h l a g s k a l k u l a t i o n i m S i n n e e i n e r V o l l k o s t e n 

r e c h n u n g n i c h t v e r z i c h t e t w e r d e n . 

So w e r d e n d e m K o s t e n t r ä g e r ( 2 0 . C I - A u f t r a g ) d i e z u r e c h e n 

b a r e n E i n z e l k o s t e n F e r t . - M a t e r i a l u n d S o k o V e r t r i e b ( P r o v . , 

F r a c h t e n , V e r p a c k u n g ) d i r e k t b e l a s t e t , e b e n s o d e r E r l ö s , 

w o h i n g e g e n d i e F e r t i g u n g s k o s t e n n a c h K S T . d i f f e r e n z i e r t 

ü b e r d i e M a s c h i n e n s t u n d e n ( G u t s c h r . d e r K o s t e n s t e l l e = 

P i a n v e r r . - S a t z x I s t s t d . ) v e r r e c h n e t w e r d e n . 

E b e n s o T B u n d A V - A u f t r a g s b e z o g e n e K o s t e n . M a t e r i a l 

g e m e i n k o s t e n , F Z , E n t w i c k l u n g s g e m e i n k o s t e n w e r d e n a l s 

p r o z e n t u a l e r Z u s c h l a g a u f d i e H K , V + V a l s P r o z e n t s a t z 

a u f d i e B r u t t o e r l ö s e v e r r e c h n e t . 

s. B e i s p i e l A u f t r a g : 8 1 0 / 2 0 . 0 5 8 6 T r a n s f e r s t r a ß e H i n t e r a c h s e 

F a b r i k a t e e r g e b n i s - R e c h n u n g 

I n d e r P r o d u k t g r u p p e n e r g e b n i s r e c h n u n g w e r d e n n u n d e n 

B r u t t o e r l ö s e n d e r P r o d u k t g r u p p e , z . B . 1 0 T r a n s f e r s t r a ß e n 

d e r e n U m s a t z s e l b s t k o s t e n g e g e n ü b e r g e s t e l l t , z u P l a n w e r t e n . 

E r s t i n d e r B e t r i e b s e r g e b n i s r e c h n u n g n a c h d e m U m s a t z k o s t e n 

v e r f a h r e n , w e r d e n d e n U m s a t z s s l b s t k o s t e n a l l e e n t s t a n d e n e n 

A b w e i c h u n g e n z u g e r e c h n e t . 

- D u r c h B e r ü c k s i c h t i g u n g d e r W e r t b e r i c h t i g u n g e n b e i d e n B e 

s t ä n d e n a n H a l b - u n d F e r t i g f a b r i k a t e n , w i r d d a s E r g e b n i s 

m i t d e m B e t r i e b s e r g e b n i s n a c h d e m G e s a m t k o s t e n v e r f a h r e n 

d e r F i n a n z b u c h h a l t u n g a b s t i m m b a r . (s . B l a t t 1 9 - 2 1 ) [ 

Haben Sie in Ihrem Unternehmen auah so ein Rechnungs-
wesen- oder Controlling-"Gesangbuch"? Wie sieht es aus? 
Mögen Sie auch etwas daraus vorstellen? 

138 



3 /83 

WAS IST UND WOZU 
BRAUCHT MAN EINEN 

PLANUNGS-BRIEF? 
von Dr. Albrecht D e y h l e , Gaut ing 

Die s t ra tegische sowie die opera t ive Mehr jahrespla
nung gehören t e rmin l i ch in den ersten T e i l des J a h 
res ( A n n a h m e , daß das Geschäftsjahr das K a l e n d e r 
jahr ist) . Die s t rategische Planung befaßt sich m i t 
dem " d o i n g t h e r i g h t t h i n g s " . D a h i n g e 
hören Lei tbi lddefini t ion (vgl . Control ler Magazin 
Nr. 2 / 8 3 , Sei te 88) , Quo vadis-Entscheidungen, 
Portfol io-Posi t ionierungen und Potent ia lprof i le . 
Dazu gehören Z ie lkennzah len für das Unte rnehmen 
wie e in Return on investment-Bedarf ; d ie Z ie l se t 
zung, Marktführer zu sein auf wenigstens e i n e m 
Einsatzgebiet oder Bi lanzkennzahlen wie die Eigen-
kap i t a lquo t e . 

B e g l e i t e n d z u r s t r a t e g i s c h e n P l a n u n g 
l ä u f t d i e o p e r a t i v e M e h r j a h r e s p 1 a -
n u n g a l s P e r s p e k t i v b u d g e t . Daraus e r 
gibt sich auch die grobe Machbarke i t dessen, was 
s t rategische Willensbildung ist. Das " d o i n g 
t h i n g s r i g h t " ist dort in Orient ierungsgrößen 
verpack t . Eine solche Orient ierungsgröße als e m p i 
rische Regel wäre z . B. die Erfahrungskurve bei 
den s tückkos ten . Aus dem Potent ia l in Fert igung 
und Betreuungsablauf müß te es mög l i ch sein, e twa 
be i Verdoppelung der Mengen die Stückkosten um 
30 % zu senken . Das wäre e i n e L e i t l i n i e , 
d i e a b e r d u r c h o p e r a t i v d e t a i l l i e r t e 
V o l l z u g s m a ß n a h m e n z u f ü l l e n i s t . So 

Dipl.-Kfm. 
Dr. Albreaht 
Deyhle, Leiter 
der Controller-
Akademie, 
Gauting/München 

was müß te umhül lend in e i n e m Planungsbrief drin
s tehen. 

Top down/bottom up hierarchisch und 
fachlich  

Also ergibt sich, daß neben dem hierarchischen 
"top down" und "bot tom u p " auch ein fachl iches 
top down und bot tom up exis t ier t . H i e r a r c h i e -
mäß ig begründet der "Big Boss" zum Beispiel das 
ROI-Ziel und bot tom up dagegen stehen A b s a t z 
mengen , S tunden-Standards , Einkaufspreise, F ix -
kostenbudgets als Z i e lmaßs t äbe der e inze lnen Auf
gabent räger im Un te rnehmen . 

Gemeinsames' 
Erarbeiten der 
»Objectives« 
des Mit
arbeiters 

Zielerwartungen 

Zielvorstellungen 
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Das hierarchische Top down und bot tom up ze ig t 
sich in den Bildern aus dem Arbei t sprogramm der 
Con t ro l l e r -Akademie in Form der beiden Ringe 
(Schn i t tmenge Che f /Mi t a rbe i t e r ) . Das fach l iche 
Top down be i der Mehrjahresplanung ist d ie D e n k 
weise der Vogelperspekt ive . Wie sieht zum Bei
spiel die Landschaft um den Starnberger See herum 
aus? Bottom up k o m m t dann die Frage: hockt h i n 
ter dem Busch da ein Kunde? Beide Denkweisen 
sind be im Budget nö t ig . 

Die f a c h l i c h e T o p - d o w n - R i c h t u n g i s t 
d a s T h e r a p i e g e b i e t . Welche E i n s a t z g e 
b i e t e g i b t e s z . B . f ü r B ü c h e r - zum 
Lesen, sich Bilden, Erlebnisse haben ohne Risiko, 
um n ich t Reden zu müssen, als Energ iesparmaßnah
m e (Regalwände zur Isolierung schlecht gebauter 
Wände), um es j emanden an den Kopf zu werfen. 
Bleibt es dabe i , ändert es sich? Ersetzt Bi ldschi rm-
text-BTX das Buch? Braucht m a n ' s i m m e r noch , 
weil Begreifen von Greifen k o m m t ? Das zu p lanen , 
ist Mehrjahresperspekt ive . Da ist zuständig zum 
Beispiel ein P r o d u k t - M a n a g e r . Oder im 
P h a r m a - S e k t o r : we lche V e r h a 11 e n s -
w e i s e n d e r M e n s c h e n f ö r d e r n b e s t i m m 
t e I n d i k a t i o n e n ; welche verschwinden mi t 
der Zei t? Gibt es zum Beispiel in 5 Jahren k re i s 
laufstarke Jogger m i t kaput ten Beinen? Die Jahres 
planung "bot tom up" h ieße dann: W i e k o m m e 
i c h b e i m K u n d e n a u f s S o f a (wegen der 
Bücher) oder b e i m A r z t i n d e n R e z e p t 
b l o c k (stat t der Wettbewerbskol legen)? 

Im Zusammensp ie l der Funktionen ist für die P l a 
nung "bottom u p " dann eher der r e g i o n a l e 
A u ß e n d i e n s t zus tändig . Aber das heißt n icht , 
daß er h i e r a r ch i emäß ig niedr iger s teht . Die Ma t r i x -
Organisation bringt Spalte und Zei le in g le icher 
K o m p e t e n z . 

PM für 
P räpa ra t e -
l inie 

fach l . "top down 
eher systematisch 

Regionaler 
Med. -Wiss. 
Außendienst f 
fachl ich 
"bot tom u p " : 
eher punktuel l 

Planung soll Fragezeichen schürfen 
helfen  
Wenn die s trategische und opera t ive Mehr jahres
planung aufgestel l t sind, dann sollte m a n ' s am 
besten weg legen . Um ganz unbefangen das Jahres
budget "bot tom up" zu ers te l len - und nachher 
zu schauen, ob das e ine das andere bes tä t ig t oder 

wider leg t . Also l ieße sich dies auch im Self-Brain-
storming durchführen. N u r w e n n m a n u n b e 
f a n g e n d i e e i n e u n d d i e a n d e r e D e n k 
w e i s e s i c h e n t f a l t e n l ä ß t , k o m m t ' s 
z u m k r e a t i v e n B l i t z e n . 

Es ist s inngemäß d i e d e d u k t i v e U M : d i n d u k 
t i v e V o r g e h e n s w e i s e . Deduktiv t e i l t m a n 
z . B. ein die Säuge t ie re , Vögel und Fische -
die e inen Kunden, die zwei ten Kundentypen und 
die dr i t ten . Und dann geht m a n als Verkaufstourist 
spazieren und trifft p lö tz l i ch induktiv e in Kunden-
Viech . Hat man das dedukt iv schon vorgedacht -
oder ist das j e t z t e twas induktiv neu Gefundenes, 
das Ideen fördert auch für neues dedukt ives N a c h 
denken ? 

Bloß sollten die induktiven "bot tom up" -P lane r zu 
e inem gewissen Grad doch auch wissen, wie der 
H i m m e l über ihnen aussieht . Manche Or ien t ie rungs
größen m u ß man wissen, wei l sonst umsonst gep lan t 
wird und die ganze Budgetierung wieder weggewor
fen werden m u ß . So nach dem "das hät ten Sie ja 
auch g le ich sagen k ö n n e n " . 

Welche Orientierungsgrößen man 
"bottom up" zum Beispiel wissen muß 
Gehen wir doch von den beiden typischen Planungs-
Straßen "bot tom u p " fürs bevors tehende Jahresbudget 
- den Jahreswirtschaftsplan - aus: vom A u f t r a g s 
e i n g a n g s p l a n k u n d e n b e z o g e n und der 
B u d g e t i e r u n g a u f d e n K o s t e n s t e 1 l e n . 

Beim A u f t r a g s e i n g a n g s p l a n müßten als 
Orientierungsgrößen z . B. bekannt sein, ob 
- neue Produkte k o m m e n ; 
- b e s t i m m t e Erzeugnisl inien aufgelassen werden 

sollen; 
- gewisse Werbeschwerpunkte vorgesehen sind; 
- systemat isch auf Anwendungstechnik gese tz t wer 

den kann; 
- ob und in welcher Höhe ein Preisabstand zu Wet t 

bewerbsfirmen e inzuha l t en ist; 
- wir handelstreu zu sein haben; 
- Streckengeschäf te ad hoc er laubt sind; 
- Bezüge auch von anderen Herstellern zulässig sind; 
- ob und welche Vol ls tändigkei ten in der Pa le t te 

der Produkte gewünscht sind; 
- Priori täten von den Deckungsbei trägen und Eng

pässen her bes tehen . 

In der K o s t e n s t e l l e n p l a n u n g wären O r i e n t i e 
rungsgrößen zum Beispiel notwendig über 
- die m u t m a ß l i c h e Planauslastung der Kostenstel len 

aus der Mehrjahresplanung - das Jahresverkaufs
budget ist noch nicht fertig (arbei ten wir e i n 
schicht ig , zweisch ich t ig usw.) ; 

- die Personalplanung - ist e twa e ine N u l l -P rä 
misse e inzuha l t en ; 
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- d ie Teuerungsraten be i Personalkosten und M a 
ter ia lpos i t ionen; 

- Invest i t ionen oder Abbruchmaßnahmen ; 
- Konzentra t ion von Produktionen auf b e s t i m m t e 

Standor te . 

Wann konint der Planungsbrief?  
Am besten noch, b e v o r m a n i n d i e S o m 
m e r f e r i e n g e h t . Also je nach Bundesland 
Ende Juni e ines Jahres oder bis Mit te Ju l i . Dann 
gibt es über die Ferien hinweg den Kopfkisseneffekt. 
Und die Köpfe sind schon e inges te l l t auf das, was 
Orient ierung ist . 

Wer schreibt/unterschreibt ihn? 
R e d a k t e u r i s t d e r z e n t r a l e C o n t r o l l e r . 
Oder wenn es e ine Ste l le Unternehmensplanung 
gibt be im Geschäf ts le i tungs-Vors i tzenden, dann 
d iese . Machen tun die Inhalte die Entscheidungs
t räger der s t ra tegischen und opera t iven Mehr jahres 
p lanung . 

Unterschreiben muß den Planungsbrief ebenfal ls das 
T o p - M a n a g e m e n t . V ie l l e i ch t ist das ein Vorstands-
Trak tandum, das dann gemeinschaf t l i ch nochmal s 
auch in den Formulierungen abgesegnet wird. 

Wie so ein Planungsbrief für 1984 
zum Beispiel aussehen kann  
Lieber Mi ta rbe i te r im M a n a g e m e n t , 

m i t d iesem Brief erfolgt das Startsignal z u m Auf
bau des Budgets 1984. Dami t unser Unternehmen 
nicht e ine Reise ins Blaue antr i t t , sondern fahrp lan-
getreu sich zu den Zie len bewegt und unterwegs b e 
wußt ges teuer t werden kann, ist j e d e r v e r a n t 
w o r t l i c h e M a n a g e r i m R a h m e n s e i n e s 
A u f g a b e n g e b i e t s a u c h f ü r s e i n B u d g e t 
z u s t ä n d i g . 

Bitte beach ten Sie dabe i d ie L e i t l i n i e n , d ie 
wir Ihnen in d iesem Brief m i t t e i l e n und a l s 
O r i e n t i e r u n g s r a h m e n a n d i e H a n d g e 
b e n wol len : 

i_. A l l g e m e i n e K o n j u n k t u r l a g e 

Wel twei t gesehen wird sich die Wirtschaftslage l a n g 
sam verbessern. Ein stärkerer Aufschwung ist wohl 
erst Mit te 1984 zu e rwar ten . Wechselkursänderungen 
werden auch im nächsten Jahr das Geschäft b e e i n 
flussen. 

"All business is l o c a l " . Die e r w a r t e t e n l o k a 
l e n und brauchen - bzw. produktspezifischen Ent
wicklungen sind wicht iger als a l l geme in geha l t ene 

Wirtschaftsprognosen. Deshalb müssen die Sparten 
und Zen t ra lbe re iche sowie die Länderchefs aufgrund 
ihrer Detai lkenntnisse e ine e i g e n e , real is t ische 
Grundlage für das Budget 1984 e ra rbe i t en . 

2 . Z i e l s e t z u n g f ü r d a s B u d g e t 1 9 8 4 : 

Der ROI soll 2, 5 m a l den landesübl ichen Zinsfuß (vor 
Steuern) e r r e i chen . In wenigstens e inem Anwendungs
gebie t ist d ie M a r k t f ü h r e r s c h a f t anzus t reben. 
Diese Zie lse tzung ist herausfordernd, erscheint aber 
aufgrund der in den l e t z t en Jahren ge tä t ig ten Vor
leistungen rea l i s ie rbar . Die Potent ia lanalysen in 
Verbindung mi t der 5-Jahres-Planung haben es b e 
s tä t ig t . Bei neuen Invest i t ionen beläuft sich das Er
t ragsziel auf 3 X landesübl icher Zinsfuß (als " in te rna l 
r a t e " nach dem DCF-Verfahren) . 

Die Strategien sollen selekt ives Verkaufen stärker 
betonen zur Verbesserung der Ertragsmargen. D a 
neben müssen insbesondere die Fixkosten - d. h . 
die Kosten unserer Ablauf- und Strukturorganisation, 
reduzier t werden. Die Sparten - und Zen t r a lbe re i chs -
le i te r sowie die Leitungen von Werken und T o c h t e r 
gesel lschaften haben dem Abbau von nicht mehr 
benöt ig ten Diensten ve rmehr te Beachtung zu schenken. 

3 . S p e z i e l l e R i c h t l i n i e n 

3 . 1 A b s a t z m e n g e n u n d D e c k u n g s b e i 
t r a g s m a r g e n 
Mehr Verkäufe werden vor a l l em be i neuen Produk
ten erwar te t , sowie in Bereichen, in denen die K a 
p a z i t ä t ausgebaut wird. Wir e rwar ten , daß die be i 
Invest i t ionsantragstel lung formul ier ten Z ie le e r 
re icht werden . Die Erschließung neuer g e o g r a p h i 
scher Märkte sowie von neuen Einsatzgebieten ist 
zu forc ieren . 

Ebenso wicht ig wie der Mehrabsatz ist d ie M a r g e n -
Verbesserung . Die Deckungsbei t räge pro Einheit 
sind real is t isch anzuse tzen . Besonders bei Produkten, 
be i denen wir e ine markt führende Stellung haben , 
müssen die Deckungsbei t räge verbessert werden. 

Bei der Budgetierung der r e g i o n a l e n Verkaufs
z i e l e ist s icherzus te l len , daß a l l e Mitarbei ter dieser 
Verkaufsstellen ihre opera t iven Mark tz i e l e für 1984 
kennen und in der Lage sind, Fragen bezügl ich M e n 
gen /Pre i se im Rahmen def inier ter Tole ranzen selbst 
zu bean twor ten . 

Auf e ine mögl ichs t kundenbezogene Auftragsein
gangsplanung ist Wert zu l e g e n . 

3 . 2 R o h s t o f f k o s t e n 
Eine Verminderung der Rohstoffkosten ist durch ein 
f lexibleres Eingehen von Versorgungsrisiken a n z u 
streben, d. h. es soll von günstigen Spot-Preisen 
Gebrauch g e m a c h t werden, wenn auch in vers tärk
tem Ausmaß Käufe be i n ich t a n g e s t a m m t e n Lieferan
ten zu tä t igen sind. 
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Obwohl es wahrscheinl ich ist, daß die Rohstoff
preise weiter s te igen, hat d ie Budgetierung auf 
der Basis der heut igen Werte und der bere i t s b e 
kannten Entwicklungen zu er fo lgen. Die Anpas
sung der U m s a t z - und Mater ia lkos tenbudgets an 
die 1984 ak tue l len Preise erfolgt zu den Terminen 
der Erwartungsrechnung. Das Deckungsbei t ragszie l 
wird wie budget ie r t für 1984 b e i b e h a l t e n . 

3 . 3 P r o d u k t i o n 
Die angest rebte Verbesserung der Rohstoff- und 
Energie-Nutzung g e m ä ß Lernkurve m u ß in den dem 
Budget zugrunde l iegenden Rezepturen und Z e i t 
p länen zum Ausdruck k o m m e n . Reparaturarbeiten 
sind auf das vernünftige Min imum zu beschränken. 
Soweit wie mög l i ch sollen nur die e igenen Werk
stät ten und technischen Dienste e ingese tz t werden. 

Zuordnungen von Fixkosten, deren Ver te i lung über. 
Bemühungsschlüssel erfolgt, müssen zwischen a b 
gebender und empfangender Stel le vere inbar t wer 
den . 

3 . 4 F i x k o s t e n 
Im Unternehmen streben wir an, die Fixkosten 
(Strukturkosten) gesamthaf t um nicht m e h r als d ie 
Hälfte der lokalen Teuerungsraten ansteigen zu 
lassen. Alle sind aufgefordert , nicht mehr b e n ö t i g 
te Dienste den dafür verantwort l ichen Stellen zu 
m e l d e n , d a m i t die Kosten abgebaut bzw. neue 
C o m m i t m e n t s ve rmieden werden . Die Kostenbud
gets sind d u r c h M a ß n a h m e n p l ä n e zu b e 
gründen. 

3 . 5 F o r s c h u n g u n d E n t w i c k l u n g 
Der Forschung und Entwicklung k o m m t auch w e i 
terhin e ine große Bedeutung be i der Realisierung 
unserer Strategie z u . Die F + E-Budgets sind m i t 
konkreten P r o j e k t e n zu begründen. Projekte 
der Grundlagenforschung sind m i t dem Leitbild 
def inier t . Die Mi ta rbe i te r des F & E-Bereichs sollen 
sich stärker um ' s Projekt -Contro l l ing kümmern und 
jedes Ter t ia l die Bearbeitungsstände schä tzen . In 
der Anwendungstechnik ist die Zusammenarbe i t m i t 
dem Verkauf zu forc ieren. 

3 . 6 P e r s o n a l 
Zusä tz l iche Mitarbei ter im Personalplan stehen noch 
unter A n a l y s e v o r b e h a 11 der Vorschaurechnung 
nach dem 1. Te r t i a l 84 (bis Mit te Mai 84). Für 
Lohn- und Gehal tserhöhungen ist von e inem Aus
g l e i ch der von Land zu Land unterschiedl ichen 
Teuerung auszugehen . T ra in ingmaßnahmen sollen 
d ie interne Mobi l i t ä t fördern. 

3 . 7 I n v e s t i t i o n e n 
Investi t ionen sind auf den Produktionssektor und auf 
die Markterschl ießung zu beschränken. Infrastruktur
projekte sind nur bei zwingenden gese tz l i chen Vor
schriften ins Budget au fzunehmen . 

Al le Investi t ionsvorhaben sind a u f i h r e S t r a 
t e g i e - K o n f o r m i t ä t z u p r ü f e n . Besonders 
genau ist d ie Frage der Marktchancen und der In
b e t r i e b n a h m e - P r o b l e m e zu untersuchen. 

Für strategisch förderl iche und wirtschaft l ich 
interessante Projekte sind Mi t t e l vorhanden. 

3 . 8 U m l a u f v e r m ö g e n 
Die Budgetverantwort l ichen sollen auch die durch 
ihre Maßnahmen bewirkte Veränderung der M i t t e l -
b indung p l a n e n . Zweck ist e i ne klare Zute i lung 
der Verantwortung. In den Planbi lanzen und P lan -
mi t te l f lußrechnungen 1984 sind diese Beanspruchun
gen zu berücks ich t igen . Die B i l anz -Summe soll 
sich nur ver längern , wenn die Eigenkapi ta lquote 
von 30 % erha l ten b l e ib t . 

3 . 9 W ä h r u n g e n 
Das Währungs-Risiko in Verkauf und Einkauf ist 
e inzuschä tzen und zu überwachen . Nicht a b g e 
s icher te Fremdwährungsposi t ionen sind im Hinblick 
auf Kurssicherung zu prüfen. Dev i sen t e rminge 
schäfte sind even tue l l g la t tzus te l len durch G e g e n 
geschäf te . Dabei sind zu e rwar tende Kursgewinne 
oder Kursverluste zu bewer ten . 

Die Budgets sind durch Aufgaben und Maßnahmen 
zu un te rmaue rn . Undefinier te "Töpfchen" sollen 
nicht geb i lde t , sondern - falls für erforderl ich g e 
ha l ten - offen ausgewiesen werden . 

Bevor das Budget steht, sollen Sensi t ivi tä ten geprüft 
werden nach dem w e n n . . . , d a n n . . . -Pr inz ip . D a 
be i ist m i t dem ControUerbere ich eng z u s a m m e n 
zua rbe i t en . 

5_. ^^J . t ^ r e j _ V_0 £ g _ e h e n 

Der Zen t ra lbe re ich Control ler wird in nächster Zei t 
die Budgetr icht l inien mi t Sparten, Werken und G e 
sellschaften besprechen . Die Budgets werden in der 
Ze i t vom 14. - 18 . November 1983 m i t der G e 
schäftsleitung besprochen. 

Der Zent ra lbere ich Control ler koordiniert diese Bud
getbesprechungen in zweckdien l icher Art und Weise 
( T e r m i n e , Te i l nehmer , Unter lagen) . Das Resultat 
dieser Budgetsitzungen ist in e inem Entscheidungs-
Kurzprotokoll fes tzuha l ten . Für auf tauchende F ra 
g e n , die zur s t rategischen Planung gehören, ist für 
die Quo -vad i s -Klausu r im April 1984 e in T h e m e n -
S p e i c h e r z u führen. 
Und dann wünschen wir uns, daß ein z ie lerfül lendes 
und machba re s Budget e ra rbe i te t werden kann . 
1 . Juli 1983 Mit freundlichen Grüßen 

Ihre Konzern le i tung 
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An der Fachhochschule Würzburg-Schweinfurt 
Fachbereich Maschinenbau und Wirtschaftsingenieurwesen 

(Dienstort Schweinfurt) 

is t zum Wintersemester 1983/84 

zu besetzen. 

eine Professorenstelle 
(BesGr. C 2 BBesO) 

Lehrgebiete: Betriebswirtschaftslehre mit dem Schwerpunkt Rechnungswesen 
Die Lehrverpflichtung umfaßt 18 Wochenstunden. 

Voraussetzungen für eine Berufung: 
1. Abgeschlossenes Hochschulstudium in anderen als Fachhochschulstudiengängen; 
2. Promotion, ausnahmsweise anderer entsprechender Nachweis der besonderen Befähigung zu 

wissenschaftlicher Arbeit ; 
3. mindestens 5- jährige q u a l i f i z i e r t e berufl iche Praxis nach Abschluß des Hochschulstudiums, 

davon mindestens drei Jahre außerhalb des Hochschulbereichs; 
4. besondere Leistungen bei der Anwendung oder Entwicklung wissenschaftlicher Erkenntnisse 
oder Methoden während der berufl ichen Praxis oder Hab i l i ta t ion oder gleichwertige wissen

schaft l iche Leistungen; 
5. pädagogische und persönliche Eignung. 

In das Beamtenverhältnis kann berufen werden, wer das 52. Lebensjahr noch nicht vollendet hat. 

Wir b i t t e n , die Bewerbung mit einem lückenlosen tabellarischen Lebenslauf (Schulausbildung, 
Studium, berufl icher Werdegang), der die Berufsvoraussetzungen nach Z i f f . 1 - 3 berück
s i c h t i g t , beglaubigten Zeugnissen über Ausbildung und beruf l iche T ä t i g k e i t , 2 Lichtbi ldern 
und Geburtsurkunde bis spätestens einen Monat nach Erscheinungsdatum dieser Anzeige an die 

Fachhochschule Würzburg-Schweinfurt 
z. Hd. des Präsidenten 

Hünzstraße 12, 8700 Würzburg zu r ichten. 

Details über 089 / 850 60 13 (Frau Nebl) 
von 8.00 bis 12.00 Uhr Einladung zum 

CONTROLLER- KONGRESS 
"Das Controller Jahr" 

CONTROLLER'S JAHRESTERMINKALENDER - AUFGABEN UND ROLLE DES CONTROLLERS: 
PRINZIPIEN UND BEISPIELE AUS INDUSTRIE. HANDEL, VERSICHERUNG UND VERKEHR. 

Dipl. Math. Dr. Martin B a l l e e r , Mitglied des Vorstandes, GOTHAER ALLG. VERSICHERUNG AG. Göttingen 
Rainer B i r k e n d a h l , WESTDEUTSCHE LANDESBANK, Düsseldorf 
Dr. Erwin B u r g e r , Direktor, ALFRED TEVES GMBH, Frankfurt/Main 
Konsul Dkfm. Dr. Klaus C z e m p i r e k , Mitglied des Vorstandes, VOEST-ALPINE AG, Unz 
Dr. Albrecht D e y h l e , Leiter der CONTROLLER-AKADEMIE, Gauting/München 
Dr. Anton D r e s s e n d ö r f e r , Kaufmännischer Leiter, OTTO MAIER VERLAG, Ravensburg 
Rolf H a y n , POLYGRAM RECORD SERVICE GMBH. Langenhagen/Hannover 
Dr. Friedhelm H e n g s b a c h , Phil. Theol. HOCHSCHULE St. Georgen 
Dr. Karlheinz H i l l e n b r a n d , Leiter Betriebswirtschaft, REEMTSMA CIGARETTENFABRIKEN GMBH. Hamburg 
Dipl. Kfm. Hans Heinrich Pohl. MitgUed des Vorstandes, BREMER LAGERHAUS-GESELLSCHAFT AG. Bremen 
Dr. Hans Joachim R ö p k e . WESTDEUTSCHE LANDESBANK, Düsseldorf 
Paul S c h w i z e r , Ui ter Planung und Rechnungswesen, MIGROS GENOSSENSCHAFTS-BUND, Zürich 
Dipl.-Volkswirt Karl-Otto S ü n n e m a n n , Reinbek 
Dip l . -Kfm. Heinrich T r o s c h , LURGI UMWELT UND CHEMOTECHNIK GMBH, Frankfurt/Main 
Professor Dr. Hardy W a g n e r , FACHHOCHSCHULE des Undes Rheinland-Pfalz, Speyer 

T e r m i n : DONNERSTAG und FREITAG, 9. und lo. Juni 1983, FRANKFURT AM MAIN 

C O N T R O L L E R - V E R E I N e . V . u n d C O N T R O L L E R - A K A D E M I E - M Ü N C H E N 



CiB^Controlling-Beratung imBetrieb 

Controlling ist: Spielregeln vereinbaren^ 
sich dran halten und sich 

nicht ärgern. 
Das Spiel: betriebliches 
Rechnungswesen. 
Die vereinbarten Spiel
regeln: 
Termine - Ziele und 
deren Erreichen -
Budgets und Einhaltung 
- Ablauf - Maßnahmen 
und Methodik. 

Der Controller hat da
bei die neutrale Rolle 
eines Schiedsrichters. 
Bei Abweichungen von 
den Spielregeln zeigt er 
das Problem auf, erklärt, 
macht bewußt, gibt 
Hinweise für besseren 
Spielverlauf - im Ernst. 

CiB = Controlling - Be
ratung im Betrieb. CiB 
ist ein Paket von Ange
boten, um im Control
ling erfolgreich zu sein. 
Fordern Sie den CiB-
Prospekt an, wenn Sie 
mehr wissen wollen. 
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