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Die Empfédnger der Berichte, sagen die einen - die Controller.
Ist das sicher? Haben nicht die Lieferanten der Rechnungswesen-
Informationen in den Kunden etwas hineininterpretiert, was er
so augdriicklich gar nicht gewiinscht hat?

Gemeint ist in den Listenbildern eines "SIV" die Spalte Abweichung.
Eigentlich entspricht sie in der Abkiirzung SIV dem Buchstaben
"Wergleich". Gewdhnlich sieht das ja so aus:

Periode Soll Ist Abweichung
Absatz 1.000 900 - 100
Umsatz 10.000 9.000 - 1000
Kosten 2.000 2.200 - 200

Den Vergleich kann man aber doch auch schon so machen, daB man
zwel Finger nimmt und den Kolonnen Soll und Ist entlangfihrt.So
intelligent ist doch jeder Manager als Empfinger eines Berichts,
daB er selber kapiert, wo eine Abweichung ist. Und wen es spezifisch
interessiert, der konnte sich die Abweichung mit Bleistift noch
dazu notieren.

Eine alte Erfahrung lehrt n#amlich, daB in dem Moment die Liste
dem Empfianger "gehort", wo er sich selber etwas darauf schreibt.
Dann besitzt sie sozusagen Stallgeruch fiir den, der damit umgeht
und dies zu "seinem" Papier erklirt.

Warum soll man ausdriicklich noch die Spalte Abweichung anfiigen?
Zwar 1ist dies heute selbstverstandlich - nur darf man dies
einmal in Frage stellen? MuB das so sein? Das Ungute an der Ab-
weichungsspalte ist n#mlich, daB sie nicht ohne ein Vorzeichen
auskommt. Das wird aber als Zensur empfunden. Gute und schlechte

Noten werden verteilt - vom Controller. Man mdéchte sich aber
nicht so gerne benoten lassen.
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Jahres- Ist Erwartung ViIst
budget kumuliert Restzeit 31:.12;
Absatz 10 000 =705 V= = e =t —=OS S S s S
Umsatz 150 000 9 000 0 mmmm——
Kosten 30 000 2.2008 9= e e
Sachverhalte MaBnahmen
Themenspeicher

Im tibrigen ist es ohnedies so, daB ein modernes Controlling-Listen-
bild aussehen muBl wie oben gezeigt. Hier ist auch eine Abweichung
drin, ohne daB dies ausdriicklich erwdhnt ist, Es ist die Abweichung
dessen, was bis zur Erfiillung des Jahresbudgets noch fehlt. Diese
Abweichung =zeigt nach vorwdrts und nicht nach riickwdrts. Dies
ist die Abweichung, die sucht, wie es weitergeht. Die Abweichung
aus dem traditionellen Soll-Ist-Vergleich 1adt =zur Frage ein,
warum dies passiert sei und dies ist doch die Aufforderung zur
Rechtfertigung.

AuBerdem zeigt das 2. Listenbild auch, was typisch ist an einem
Controllerbericht: Er ist, wenn er geliefert wird, halbfertig.

Sucht man nzmlich nach etwas Kennzeichnendem fiir den Controllerbe-
richt, so kann man nicht sagen, daB er elegant geschrieben, klar
formuliert, prédzise dargestellt, optisch wirksam sein soll. Das

gilt fiir alle Berichte - fiir Reiseberichte, fiir Kundenberichte,
filr Forschungsberichte. Das was den Controllerbericht charakterisiert
- und was sinngemdf kein anderer Bericht hat - ist sein Halbfer-

tigsein. Der Controllerbericht ist erst komplett als das Protokoll
einer Besprechung. Die Erwartung zu formulieren, ist Managerfunktion.
Der Controller muB mit liebenswiirdiger Penetranz veranlassen,
dafl dies zu Protokoll gebracht wird. Dabei empfiehlt es sich,
nicht allein Zahlen 2zu notieren, sondern gleichzeitig MaBnahmen
zu vermerken, die durch Diagnosen begriindet sind. Daraus entsteht
das Bild eines gesprichsbegleitenden Controllingberichts.

Wenn Sie also sowieso gerade dabei sind, neue Listenmuster zu
schaffen, Thr Berichtswesen umzustellen, mit Hilfe eines Personal-
Computers z. B. neue Meniis zu bauen, so probieren Sie doch einmal,
ohne die Abweichungsspalten auszukommen. Es ist Jja nicht etwas
unbedingt dadurch richtig, daB man es immer so gemacht hat.

Wenn es absolut nicht geht, ohne diesen Abweichungshinweis auszukom-
men, wire es eleganter, einen Index zu setzen, in dem das Budget
100 ist. Auch dadurch wiirde die Benotung vermieden. Im ubrigen
gibt es Beispiele, wo die '"Abweichungsspalte" mit "Ergebnis"
Uberschrieben ist. Das Umsatzergebnis und das Kostenergebnis
bestiinde darin, keine Abweichung 2zu haben. Steht in der Spalte
"Ergebnis" eine 0, hieBe das Zielerfiillung im Sinne des Buchstaben
0 fir Objective.

Das eigentliche Ergebnis im Controllingbericht bildet das Voraus-
sichtliche 1Ist. Dies gibt ein Signal fiir das, worauf man sich
beizeiten einstellen soll wund fordert auf, Korrekpurziindungen
zu bringen und einen Themenspeicher anzulegen (fiir s, was als
strategische Neubesinnung flir ndtig gehalten wird, ]

_/\
Mit freundlicher Empfehlung Ihr Dr . Deyhle |
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KLEINCOMPUTER
IM CONTROLLING

von Jirgen Pitter und Alberto Mocci, Hamburg

Die aktuelle wirtschaftliche Lage, die au einem ausgeprdgten Preickampf
gefiihrt hat, awingt au RationalisierungsmaBnalmen in allen Bereichen. Ent-
sprechend steigen die Anforderungen an das Controlling. Um dieser Aufgabe
gerecht zu werden, ist die Schaffung einer, filr die Zwecke des Controlling
brauchbaren, Datenmbank wnotwendig. So sind smwar alle Daten (sowohl Ist- als
auch Plandaten) in der Zentral-EDV vorhanden, es ist bisher jedoch micht
gelungen, die fiir unsere Zwecke notwendigen Auswertungen herzustellen.

Die Griinde dafiir sind stdndig, d. h. ohne Hilfe - sowohl von auBen, ) ——
- Kapazititsmangel, als auch abteilungsintern -, nach einer ;ggf";sig“”
= zu hohe Kosten in der EDV, kurzen Einarbeitungszeit losen mufite. Dipl=Kaufmann
- Mangel an Flexibilit4t (Unfiberschaubarkeit vor- Hauptabteilunga-
leiter Betrichs-
handener Programme), wirtschaft und
Apple III Finanzen der
Jungheinrich
p— Maschinenfabrik
Personal-Computer - notig und Nach eingehender Beratung entschieden wir uns
wirtschaftlich ! fiir den 'APPLE III' mit 256 KB Speicherkapazi-
tat. Als Software wihlten wir "Visicale® und als
In dieser Situation, einerseits unter standig steigen- Drucker den 'Epson=Drucker 100 (MX F/T)" .
den Anforderungen von auBen, andererseits in un -
befriedigender und hemmender Abh4ngigkeit der In der ersten Phase sollten sich 13 Mitarbeiter -
Zentral-EDV zu stehen, starteten wir eine Unter- aus dem betriebswirtschaftlichen und technischen
suchung, ob der Einsatz eines Kleincomputers (Per- Controlling und aus dem Planungsstab = mit dem
sonal-Computer, im weiteren mit P-C abgekiirzt) P-C vertraut machen. Jeder, der schon einmal A Thavtn Mot
1. fiir unsere Belange mdoglich ist (bis dato besaR vor der Aufgabe gestanden hat, neue Arbeits~ geb. 1854
niemand konkrete Erfahrungen); methoden in seit Jahren bestehende Systeme ein- Dipl.-Kaufmann
2. die Anschaffung (verbunden mit einer Investition zuftihren, wird die Probleme einzuschitzen wis- ;ﬂ”;fgﬁ:?;g::
von ca. DM 13, 000, =) wirtschaftlich sein wiirde, sen, mit denen wir glaubten, uns auseinander-

setzen zu miissen,
Beziiglich der Wirtschaftlichkeit stellten wir die For-
derung, mit Hilfe des P-C eine 1/2 Planstelle ab-

zubauen (Verringerung manueller Titigkeiten), Erfahrungen

Des weiteren stellten wir die Forderung, daB jeder Visicalc wurde unseren Anforderungen auf ganzer
Mitarbeiter (alle bis dahin, wie schon erwihnt, Linie gerecht. Sowohl die Einsparung als auch
ohne Vorkenntnisse) die eigenen Aufgaben selb- der einfache Umgang waren gegeben.
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Die Arbeitsweise von Visicale soll hier nicht wei-
ter behandelt werden, da das schon Gegenstand
verschiedener Verdffentlichungen war und es von
Apple ausgezeichnetes Material darilber gibt.

Vielmehr mochten wir auf die konkreten
Erfahrungen eingehen, die wir mit
dem P-C-Einsatz gemacht haben und
auf die Auswirkungen, die es auf un-
sere Arbeitsweise hatte.

Die ersten "Beriihrungsingste"” waren innerhalb
weniger Wochen abgebaut. Es entwickelte sich
eine Figendynamik, die einerseits innerhalb
kiirzester Zeit hervorragende Ergebnisse lieferte,
andererseits sehr schnell zum “"Kapazititsengpaf
P-C" filhrte,

Z.B. Kapazitdatsplanung fiir den
Fertigungsbereich

Um unsere Ausgangssituation kurz darzustellen,
mdchte ich eins der zu 18senden Probleme kurz
darstellen: Die Anforderung lautete, eine Kapazi-
tatsplanung fiir den Fertigungsbereich zu erstellen.
Unsere Produktion besteht aus Einzelfertigung
und Kleinserienfertigung und wir verfiigen
tiber leistungsbezogene Entlohnung.

Zu planen ist die Kapazitit (Soll - Ist) fiir 6 Kosten=
stellen, die sich insgesamt in 29 Unterkostenstel-
len aufteilen. Des weiteren muB eine Fahrzeug-
struktur mit 40 Fahrzeugtypen beriicksichtigt wer-
den,

Eine globale Kapazitdtsbetrachtung (Std. pro Fazg.)
ist nicht aussagefidhig, da die benotigten Ferti-
gungszeiten zwischen den einzelnen Fahrzeugen
von 37 Std. fir das kleinste, bis 890 Std. fiir das
grofte Fahrzeug schwanken (bei ) Betrachtung er-
gibt sich die Zeit von 130 Std. pro Fzg. ).

Beachtet werden miissen
- Lagerbewegung,

- Mehr- und Nacharbeit,
- Gemeinkostenzeiten,

Das Ziel ist, eine Aussage dariiber treffen zu kénnen,
welche Kapazitdt je Kostenstelle be-
notigt wird, um der geplanten Fahr-
zeugstruktur gerecht zu werden.

Die Erstellung einer solchen Kapazititsplanung
wire ohne P-C zu aufwendig gewesen.

In Anlage A ist die erreichte Ldsung mit Hilfe des
P-C zu sehen. Hier braucht man nur die
geplante Fahrzeugstruktur einzuge -
ben (in der Anlage nicht mit ausgedruckt). Aus-
gewiesen werden

- die benotigte Kapazitdt je Kosten=
stelle,

- die notwendigen Uberstd. /Kurzar-
beit je Kst.,

- @ Mehr- und Nacharbeit,

- @ Gemeinkostenstunden.

In der Anlage B ist ein Muster fiir eine Angebots-
kalkulation fiir Anlagen zu sehen, bei der nur die
variablen Komponenten eingegeben werden.

Die Anlage C zeigt den Umsatzplan, bei
dem im "Deckblatt" die geplanten Jahreswerte
eingegeben werden und zusitzlich die Stiick-
zahlen pro Monat. Mit diesen Angaben
wird eine monatliche Umsatzplanung vollzogen,
die - nach Eingabe der jeweiligen Struktur -
eine Aufteilung vornimmt in

- Inland

= Export (direkt)

- Auslandsfilialen,

Dies ist nur ein Ausschnitt der Programme, die
bislang erstellt wurden. Als Programmierzeit
kann man als Richtschnur die doppelte Zeit an-
setzen, die zur Losung der Aufgabe ohne P-C
notwendig ist. Dieser Aufwand ist als einmalig
anzusehen,

Mit und ohne Personal-Computer

In der folgenden Tabelle ist eine Gegenitberstellung
der jetzt (mit P-C-Programm) bendtigten Zeit zur
Abwicklung der aufgefiihrten Arbeiten zu der davor
(ohne P-C) benétigten Zeit.

Die angegebenen Aufwandszeiten beinhal-
ten kopierreife Ausdrucke, die ein Uber-
tragen der Daten in Vordrucke (Berichtswesen) nicht
mehr ndtig machen, Bef der Mehrzahl der hier
aufgefithrten Programme handelt es sich um Aus-
wertungen von der EDV gelieferter Daten.

Diese Probleme - in abgewandelter Form -
treten jedoch in geradezu allen Unternehmen auf,

Fiir Unternehmen, die nicht auf EDV-Daten zuriick=-
greifen konnen, liegen die Vorteile auf der Hand.
Der P-C ermdglicht es (absolut ohne Vorkenntnisse),
fiir den eigenen Bedarf "Datenbinke" aufzubauen
und eigene Auswertungen vorzunehmen. Das Tages-
geschift verschiedener Abteilungen kann erheblich
reduziert werden und dadurch Kapazititen fiir
"wichtigere” Aufgaben freisetzen. Aber der ent-
scheidende Vorteil ist, daR man in die Lage ver-
setzt wird, selbst fiir den eigenen Be-
darf Programme anzufertigen - und

zu pflegen -, ohne auf die Hilfe von “aufien”
angewiesen zu sein. '
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Tatigkeit Aufwand ohne Aufwand mit Haufigkeit
P-C-Einsatz P-C-Einsatz der Arbeit
Std. Std.
Kapazitdtsplan wegen des groBen 0,5 monatlich
Aufwandes in der
Form nicht exi-
stent ( Zeitschit=
zung ca, 80 §td.)
Angebotskalkulation 12 0,56 nach Bedarf
Umsatzplan /Hochrg. 40 8,0 5x /Jahr
Umsatzvergleich 12 4,0 monatlich
Investitionsrechng. 1 0,1 nach Bedarf
Bestandsfithrung 8 2,0 monatlich
M + N - Auswertung 8 0,5 monatlich
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UND KOSTEN IN DER REZESSION

von Dr. Ulrich Schidfter, Saarbriicken

Die Preispolitik, Produkt- und Investitionspolitik und Kosten stehen in
einem engen Wirkungsverbund zueinander und bilden ein =u steuerndes
kyberneticches System. Ziel dieser Ausarbeitung soll es sein, diesen Wir-
kungsverbund im Sinne eines Evklirungsmodelles aufzumeigen unter beson-—
derer Bertickeichtigung der Stellung und Aufaabe des betrieblichen Infor-
mationseystems, der Interdependenz zwischen Produkt- und Preispolitik
und der Wirkung von Konjunkturschwankungen auf das System.

Wirkungsverbund

Preispolitik, Produktpolitik und Kosten sind, oh-
wohl sehr enge Beziehungen bestehen, voneinander
zu trennen, Die Preispolitik und der Einsatz des
sonstigen absatzpolitischen Instrumentariums driickt
die Erwartungen und Zielsetzungen des Unterneh-
mens gegeniiber dem Absatzmarkt aus, Bei gegebe-
nen Preisen und sonstigen Konditionen bestimmt die
Realitit des Marktes die Nachfrage und damit die
kurzfristige Programmzusammensetzung.

Art und Umfang der Produktionseinrichtungen (Kapa~-
zitdten) bestimmen die Fixkosten und das langer-
fristige Niveau der variablen Stiickkosten (Grenz-
kosten bei linearen Funktionen), Produktionsein-
richtungen und kurzfristige Programmzusammen-
setzung bestimmen damit das Niveau der Gesamt-
kosten, Die anfallenden Kosten und die Auslastung
bestimmen mit den Erwartungen den Einsatz des
absatzpolitischen Instrumentariums und die Pro-
dukt-Investitionspolitik.

Neben diesem Wirkungsverbund sind noch andere
Beziehungen zu beachten. Die Informationen des
betrieblichen Informationssystems (Erlose, Kosten,
Auslastung, Marktprognosen usw. ) bestimmen mit
der Zielsetzung die kurz-, mittel- und langfristi-
gen Erwartungen. Diese wiederum beeinflussen die

kurzfristige Preispolitik und die langfristige Produkt-
und Investitionspolitik und damit letztlich wieder-
um das Niveau der fixen und variablen Kosten.

Dieser zirkulare Wirkungsverbund bildet ein zu
steuerndes kompliziertes kybernetisches System,
bestehend aus mehreren miteinander gekoppelten
Regelkreise,

Regelstrecke Absatz - Nachfrage -
Programmzusammensetzung (Abb. 1)

Die Regelstrecke Absatz - Nachfrage - Produktion
(kurzfristige Programmzusammensetzung) stellt im
Unternehmen den wichtigsten BasisprozeB dar,
Stellgroge filr den Absatzmarkt sind die Preise und
das sonstige absatzpolitische Instrumentarium.
Storgréfen des Absatzmarktes sind Konjunktur,
Konkurrenz, technischer Fortschritt; StérgroBe der
Produktion ist der Beschaffungsmarkt, Die Regel-
gréBe sind die Informationen des betrieblichen In-
formationssystems, Regler ist der Entscheidungs=-
triger mit der FiihrungsgréBe Erwartungen.

vgl. auch Ulrich Schifters Aufsitze in
CM 3/82 und Nr. 2 sowie 4/81

Prof.Dr.Ulrich
Schifter, Jahr-
gang 1942,

b Jahre titig
bei Stahlwerke
Rochling=-Bur-
bach/Saar, zu-
letzt als Con-
troller des
Bereiches Wei-
terverarbeitung.
Seit 1976 Pro-
fessor fiir
Rechnungswesen
und Controlling
an der Fachhoch-
schule des Saar-
landes, Autor
mehrerer Verdf-
fentlichungen

im Bereich des
Rechnungswesens,
insbesondere der
Praktischen An-
wendung der
Deckungsbeitrags-
rechnung, zur
Jeit amtierenden
Rektor der
Fachhochschule
des Saarlandes,
Saarbriicken.
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FilhrungsgréBe: Erwartungen

—————————— —— l
v StellgriBe

RegelgriBe

; Entscheidungstriger
Kosten I Preispolgit{k : Preise
Erldse Konditionen
Auslastung Regler Werbung
Programm
usw.

Betr.
Informations-
System

e e e S e i e

l |

| 4 |
Storgrobe | Produktion Nachfrage | Storgrofe
—rb Programim = Absatzmarkt 4—-[——
Besch. - Auslastung Regelstrecke Konjunktur
Markt ‘ I Konkurrenz

O f, ol e oo s s emm | o iy e o)
Regelkreis 1 - Basieregelkretis Abb. 1
Reaktionen: kurafristig
Rege] kreis Produkt - Investitions- einrichtungen und langfristigem Produktangebot.
poh’tik - und Produktion (Abb. 2) StellgrbBe ist das Produkt- und Investitionspro~

gramm incl, Forschung und Entwicklung (FuE).

Neben dem kurzfristig regierenden Basisregelkreis StérgroBen sind der Beschaffungsmarkt mit tech-
besteht parallel und gekoppelt dazu ein mittel- nischem Fortschritt und die Nachfrageschwankun-
bis langfristig reagierender Regelkreis filr Programm- gen. Regelgréfe wiederum die Informationen des
und Investitionspolitik (incl. Deinvestitionen). betr. Informationssystems. Regler ist der Entschei-
Regelstrecke ist die Produktion mit Produktions- dungstriger mit der Filhrungsgréfie Erwartungen,




FilhrungsgréBe: Erwartungen
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Reaktion:
mittel- / langfristig

Regler o P T T e T P S0 ST T pem s e
h 4
StellgroBe: Entscheidungstriger RegelgroBe: Kosten
off—— 16
Investitions. - irusls:stun
Produktpolitik 8
Programm
usw.
Investitionen
Produktentwicklung Betr.
Forschung Informations= j= — — — — P
usw. System
I Produktion
Storgréfe: suat; Unstiag Kapanitas Storgrofe:
langfr. Programmangebot ¢
Besch., Markt | Nachfrageschwankungen
Regelstrecke
s il i i g s e ey ] e e S e, =5 e e
Regelkreis 2 - Produkt - Investitionspolitik
Abb. 2

Regelkreis Erwartungen (Abb. 3)

Diesen bisher beschriebenen Regelkreisen ist ein
weiterer Regelkreis ibergeordnet, der zwei Regel-
strecken steuert. Die erste Regelstrecke ist der Preis-
entscheidungsprozeB mit der Stellgréfe kurz= bis
mittelfristige Erwartungen; die zweite Regelstrecke

bildet der Produkt-/InvestitionsentscheidungsprozeR
mit der StellgroBe mittel- bis langfristige Erwar-
tungen,

Regelgrofie sind die Informationen des betreffenden
Informationssystems. StSrgréfen fiir die Regelstrek=
ken sind die im Informationssystem rapportierten
Schwankungen der Ist-Werte. Zusitzlich besteht
eine starke Interdependenz zwischen den Regel-
strecken.
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Fithrungsgrofe Zielsetzung
StellgréBe: Entscheidungstriger StellgréBe:  kurzfristige /
Erwartungen mittelfristige
i isti E t
mlttel‘fn‘snge / Réglex rwartungen
langfristige
Erwartungen Regelgrofie: Preise
Kosten
Auslastung
usw.
Interdependenz Produkt - Investition
T
Preispolitik
h 4 i A
Entscheidung Storgrofe: Storgrofe:|  Entscheidung
- Produkt- Preis- B
1 Investitionspolitik aktuelle Konditionenpolitik :
! Daten |
| Regelstrecke 2 Regelstrecke 1 :
| |
I
' !
! |
Riickmeldung
Produktion Markt
Regelkreis 3 - [Erwartungen Abb. &

Gesamtes Regelmodell (Abb. 4)

Aufgabe des Reglers

Preispolitik und Produktpolitik stellen zu regelnde
Prozesse mit unterschiedlicher zeitlicher Dimension
dar. Preis- und Konditionenpolitik ist ein kurz-
fristiger ProzeB auf Basis gegebener Ausstattung und
gegebenem Produktangebot.

Produkt- und Investitionspolitik ist ein mittel- bis
langfristiger ProzeB. Beide Teile sind unabding-
bare Bestandteile der Steuerung des Basisprozesses
Nachfrage. Koordiniert werden die Prozesse durch
den iibergeordneten Regelkreis der Erwartungen

und durch eine starke Interdependenz zwischen
Produkt~ und Preispolitik; zudem basieren die
RegelgroBen filr alle 3 Prozesse auf den Informatio=
nen des betreffenden Informationssystemes.

Die besondere Aufgabe eines Reglers be-
steht darin, ein Regelsystem im
Gleichgewicht zu halten (zu dimpfen)
und entsprechend der FilhrungsgréBe zu steuern.
Wird eine RegelgréBe direkt und ohne wesentliche
Dampfung als Stellgréfie verwendet, so besteht die
Gefahr, daB das System in unkontrollierbare
Schwingungen gerit und letztendlich zusammen-~
bricht. Diese Gefahr ist in der Realitat tatsichlich
gegeben und deren Auswirkungen sind iiberall dort
zu beobachten, wo die Preispolitik sehr kurzfristig
und stark auf Auslastungsinderungen (i.d.R. mit
dem Verweis auf die Grenzkosten) reagiert. Noch
problematischer wird es, wenn der Wirkungsver=-
bund umgekehrt wird, d. h. wenn die Kostenrech~-
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Zielsetzung
Entscheidungstriger F|3
]_ _______ = T T S =
' [}
! S 3,2 | Regler 3 S 3,1 :
| i | Erwartung.|— 7T
' i \ '
! I
i Regler 2 R|3 Regler 1 i
Produktp. e
| Invest.p. Preispol. |
! i
1
R (Y T A T R
langfristige £ kurzfristige
Ablzufe Abléufe
Invest, Preise
Prod. Entw. Werbung
usw. usw
[~ T 7s|lz ~__intorm. 4_ T T Ty T T
- [}
| V v :
| ! Konjunktur
Besch. Markt ! Nachfrage _ b s
Produktion [<<F— R —
St 2 lgg 1 markt St 1
| 1
|
| Basisprogzess ;
g e R s e P s S e e (e i i e e T
F (i) = Fihrungsgriosse des Reglers i
S (i) = Stellgrisse des Reglers i
St (i) = Storgrosse des Regelprogrammes i
R (i) = Regelgrosse des Reglers i Abb. 4

nung und/oder die Konstruktionsabteilung unter
Druck gesetzt werden, gewisse Kostenwerte zu lie-
fern, so daB sich ein Auftrag "rechnen" 14ft,

Die Preis- und Konditionspolitik gehdrt zu den klas-
sischen kurzfristigen Steuerungsinstrumenten. Die
notwendige Dampfung hat durch den Regler (Ent-
scheidungstréger) auf Basis der Filhrungsgrofie Er-
wartungen zu erfolgen, Je kurzfristiger die Erwar=
tungen sind, desto heftiger wird die StellgréBe
Preis auf die RegelgréBe Kosten/Aus-
lastung reagieren und umgekehrt. Zu heftige
Reaktionen sind jedoch wegen der oben beschrie-
benen Folgen zu vermeiden, d. h, die Erwartungen
diirfen nicht zu kurzfristiger Natur sein,

Entsprechende Aussagen gelten auch fiir die In-
vestitions- und Produktpolitik. Auch hier muf der
Regler in Verbindung mit der Filhrungsgréfe lang-
fristiger Erwartungen auf das System dimpfend ein-
wirken, um Fehlsteuerungen (Fehlinvestitionen) zu
vermeiden.

Funktion des betrieblichen Informa-
tionssystemes

Das betriebliche Informationssystem hat die zentra-
le Aufgabe, die Daten fiir die einzelnen Steuerungs-
probleme aufzubereiten und zu selektieren. Da
Probleme unterschiedlicher zeitlicher Dimensio-
nierung betroffen sind, muf das betreffende Infor-
mationssystem auch entsprechend zeitlich dimen-
sionierte Daten (Regelgréfen) liefern,

Ein Informationssystem, das auf einer reinen Grenz-
plankostenrechnung aufbaut, liefert im wesent-
lichen nur Informationen fiir kurzfristige Steuerungs-
zwecke mit dem Effekt, daB mittel- bis langfristi~
ge Prozesse nicht ausreichend vom laufenden Infor-
mationssystemn mit Rilckmeldungen bedient werden
und daher oft die Notwendigkeit besteht, fallweise
daflr eigenstindige Daten zu erheben. Diese Da-
ten beruhen i.d.R. auf einer anderen Datenbasis
und sind daher mit den Daten des laufenden Infor-
mationssystems nicht kompatibel,
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Umsatz

Diese unnatiirliche Trennung der Entscheidungsfeh-
ler fiihrt in der Realitdt sehr oft dazu, daB kurz-
fristige Steuerung ber Preis- und Konditionen -
politik dominiert, wihrend lingerfristige Erwartun-
gen zu spat korrigiert und damit lingerfristige
Fehlentwicklungen zu spit erkannt werden. Nur
wenn das betreffende Informationssystem, auf-
bauend auf der gleichen Datenbasis, kurzfristige
und langfristige Entscheidungsprozesse gleicher-
maBen mit laufenden Informationen beliefert, ist
sichergestellt, daf auch mittel- bis langfristige
Entscheidungen rechtzeitig angeregt werden und
deren Ergebnisse laufend kontrollierbar sind.

Interdependenz zwischen Preis- und
Produktpolitik

Der Stand eines Produktes im Lebenszyklus hat eine
starke Auswirkung auf die dazugehdrige Preispoli-
tik. Ein Produkt durchliuft normalerweise folgende
Stadien

I1I IV

b—— -

In der Phase des Abschwunges wird das Produkt
durch neue Substitutions-Produkte, die einen ech=
ten Nutzenvorteil aufweisen, verdrdngt.

Preispolitik in Abhdngigkeit des
Produktlebenszyklus

In der Phase der Einfithrung und des Wachstums be -
wirkl eine Preisanderung normaler-
weise keine grofie Mengenidnderung
(Elastizitat der Menge gegeniiber dem Preis ist ge~-
ring). Wird der Verkaufsaufwand (Werbung,
Vertreter usw.) dagegen gedndert, ergibt
sich eine groBe Mengendnderung
(Elastizitit der Menge gegeniiber dem Verkaufs-
aufwand ist groR), da der Marktwiderstand
weniger durch den Preis als durch den
Bekanntheitsgrad verursacht wird,

In der Phase der Reife nimmt die Aus~
wirkung von Preisinderungen auf die
Nachfrage stindig zu und erreicht in

156

Bei der Einfiihrung ist das Produkt neu und hat ge-
genitber den Substitutionsprodukten echte Nutzen-
vorteile, ist aber im Markt noch nicht ausreichend
bekannt, Im Wachstum durchdringt das Produkt
immer mehr den Markt und hat ihn in der Reife
durchdrungen, In zunehmendem Mafe aber beginnt
die Konkurrenz gleichwertige Produkte auf den
Markt zu bringen, d. h. der Innovationsvorteil
baut sich langsam ab, In der Sittigung steht das
Produkt einer Vielzahl gleichwertiger Konkurrenz-
produkte gegenilber; aus dem ehemals neuen Pro-
dukt ist ein Standard-Produkt geworden.

Congrell 83 (vorne von links):
Dr . R&6pke, Prof. Dr
S. 95 £f);

a
dahinter: Dipl.-Kfm. H

I = Einfiihrung
IT = Wachstum
IIT = Reife
¥ IV = Sattigung
> V = Abschwung

t

der Sattigung ihr Maximum (die Preis-/
Mengenelastizitat steigt). Die Wirkung der Wer-
bung dagegen nimmt standig ab.

Je ilter ein Produkt wird, desto stirker wird die
Konkurrenz und desto mehr nihert sich das Pro-
dukt einem Standard-Produkt, d. h. die Markt-
form néhert sich immer mehr dem Typ der voll-
stindigen Konkurrenz. Der Preis wird durch die
Vielzahl der Konkurrenten weitgehend ein Datum
und der Betrieb bei diesem Produkt zum Mengen-
anpasser,

Berkendahl,

. Wagner (vgl. CM 3/83,
o

h, Prof. Dr . Busg 5 e.



Diese Wirkungen kénnen auch am Modell der dop-
pelt geknickten Preisabsatzfunktion dargestellt
werden,

A
P T -
E’mfﬁhrung und
Wachstum
——— P
0 g

Kennzeichen: Neues Produkt: mit groBem, aber
steilem monopolistischen Bereich. Durch Werbung
Verschieben der Funktion nach rechts, Werbung
ist agressiv und stellt den besonderen Nutzen des
Produktes heraus.

pA

@ Preis fir

Pp t—————— -

Giiter dieser Art

_>

X

Kennzeichen: Durch zunehmende Konkurrenz wird
der monopolistische Bereich immer kleiner und
flacher, da sich allmihlich ein Durchschnittspreis
fiir Giiter dieser Art herauskristallisiert und im
Markt bekannt wird. Werbung versucht, das Produkt
von den Konkurrenzprodukten abzuheben, um da-
mit den monopolistischen Bereich moglichst groB
zu halten.

p A

op P ——— e

Si ttigung

>

Kennzeichen: monopolistischer Bereich sehr klein
und flach, Preispolitischer Spielraum kaum mehr
vorhanden.

Ausgehend von der in der Realitdt zu beobachten-~
den Tatsache, daB Preiskorrekturen nach
oben i. d. R. nur im Rahmen der
allgemeinen Preissteigerungsraten
moglich sind, wihrend Korrekturen
nach unten immer moglich und nach

B 4/83

auBen begriindbar sind, ergeben sich aus diesen

Uberlegungen folgende Schiiisse:

- Bei der Einfilhrung eines neuen Produktes soll
der Preis moglichst hoch angesetzt werden und
die Aktivititen sich auf Werbung konzentrieren.

- Beim Ubergang vom Wachstum zur Reife werden
zwangsldufig Preissenkungen eintreten; ent-
sprechend den ge#nderten Elastizititen,

- Bei der Sittigung wird sich ein Marktpreis fiir
das nun zum Standard gewordene Produkt heraus-
schilen, der akzeptiert werden muB, wenn die
Produktion nicht aufgegeben werden soll.

Modellwechsel und Preispolitik

In Zeiten des Modellwechsels stehen Unternehmen
normalerweise besonderen Problemen gegeniiber.
Auf der einen Seite sinken die Umsitze und/oder
die Gewinne der alten Produkte, auf der anderen
Seite werden hohe finanzielle Mittel bendtigt,
um das neue Modell oder Produkt zu entwickeln
und einzufihren.

* Umsatz
11‘ "‘h.
altes B neues
Modell 2 Modell
P>

t

Prinzipiell sind beim Modellwechsel 2 Effekte zu

beachten:

1. Der Substitutionseffekt: Das neue Pro-
dukt verdrdngt das alte Produkt schneller.

2. Der Partizipationseffekt: Dasneue
Produkt profitiert vom "Good-Will" des alten,
d. h. es wird dadurch schneller eingefithrt,

Je grofer die Umsatzliicke zwischen altem und
neuem Produkt wird, desto groBer ist die Gefahr
flir das Unternehmen, da der Partizipationseffekt
mit der Zeit abnimmt. Der Aufschwung des neuen
Produktes verzégert sich, da dieses die inzwischen
verlorengegangenen Mirkte erst wieder zuriicker-
obern muf,

Grundsitzlich gibt es 3 Strategien, diesem Problem
zu begegnen, wobei i. d. R. alle Strategien kom-
biniert angewendet werden:

a) Strategie 1 =~ Diversifikation

Es wird ein breites Sortiment aufgebaut mit Pro-
dukten unterschiedlicher Lebenszyklen. Der Um-
satzausfall eines Produktes ist gering auf den Ge-
samtumsatz bezogen und gefahrdet nicht das ge-
samte Unternehmen.

157



Em 4/83

158

b) Strategie 2 - Modellwechsel bei
Produktidentitit

Es wird versucht, den Lebenszyklus eines Produktes
oder eines Produktnamens in der Reifephase zu
verldngern, indem in relativ kurzen Abstinden
Modellwechsel mit oder ohne gréBere technische
Verbesserungen (face-lifting) durchgefilhrt wird.
Ein direkter und radikaler Produktwechsel wird
hinausgezogert,

Umsatz

A

ra

Strategie 2: kurzfristiger Modellwechsel
Aufrechterhalten der scheinbaren Produktidentitit
durch Produktnamen

Das klassische Problem der Umsatzliicke entsteht
vorerst nicht, da der Partizipationseffekt, der im
Reifestadium seine hochste Wirkung erreicht, voll
genutzt wird, wihrend der Substitutionseffekt durch
das Streichen des alten Modelles aus der Produktion
voll beriicksichtigt wird. Da das neue Modell rasch
auf den Markt kommt, ergibt sich nach Ankiindi-
gung des neuen Modelles ein Nachfragestau, aber
keine gravierende Nachfrageabwanderung.

Voraussetzung filr diese Strategie ist ein variabler
Produktionsapparat und eine laufende Produktent-
wicklung (FuE); dies filhrt zu einem finanziell
héheren Fixkostenblock.

Da der Abnehmer vom beibehaltenen Produktnamen
auf Produktidentitat schlieBt, muf die Preispolitik
von langfristigen Aspekten getragen sein.

c) Strategie 3 - Produktwechsel

In groBeren zeitlichen Abstinden werden komplette
zukunftstrichtige Neuentwicklungen mit hoher
Lebenserwartung kongzipiert.

Filr diese Produkte werden Einzweck-Produktions-
straflen aufgebaut, Der Vorteil dieser Strategie
liegt in den relativ niedrigen Fixkosten, der aber
mit dem Nachteil eines zeitlich begrenzten hohen
Investitionsstosses fiir Anlagen und Fuk erkauft wird.

Diese Strategie birgt das besondere Risiko, daB der
Markt fiir dieses zukunftsweisende Produkt noch
nicht bereit ist und der Absatz hinter den Erwar=
tungen zurilck bleibt,

»

Strategie 3: Produkte auf lange Lebensdauer konzi-
piert. Durch neue Produktnamen Bruch der Produkt-
identitit,

Die Preispolitik folgt hierbei der Vorstellung des
Abschpfens der Konsumentenrente unter Berfick-
sichtigung langfristiger Erwartungen und bei Ein-
haltung eines bestimmten Preisniveaus.

Besteht die Gefahr, daB die Liicke des Produkt-
wechsels zu groB wird und der Partizipationseffekt
verlorengeht, wird versucht, die Lebensdauer des
alten Produktes zu strecken, Folgende MaBnahmen
konnen dabei nacheinander ergriffen werden:

a) Angebot von Sonderausstattungen oder
hochwertiger Modellvariationen zum
Basispreis - indirekte Preissenkung bei Aufrecht-
erhaltung des Preisniveaus.

b) Echte Preissenkungen in der Schlufiphase
Ist das neue Produkt vom alten Produkt sehr
unterschiedlich, so daB die Substitutionseffekte
gering einzuschitzen sind, so kann das alte Pro-
dukt bei Preisfreigabe langsam auslaufen, Die
Preisuntergrenze wird durch den Mindestdeckungs-
beitrag bestimmt, der die mit der Entscheidung
verbundenen auszahlungswirksamen Fixkosten
ohne Reinvestitionen abdeckt. Ist mit stirkeren
Substitutionseffekten zu rechnen, wird das aus-
laufende Produkt nur auf abgeschlossenen Export-
mirkten angeboten und spiter die (Einzweck-)
Produktionsanlagen in Schwellen- oder Entwick-
lungslinder verlagert bzw. mit Lizenzen verkauft.

Kapazitdtsauslastung, Preispolitik
und Konjunktur

Bei einem Mehrproduktunternehmen belegen i.d.R.
Produkte unterschiediicher Stellung im Lebenszyklus
die gleichen Kapazititen. Sinnvollerweise werden
diese in folgender Reihenfolge belegt:

-erst die neuen Produkte mit hohen
Deckungsbeitrdgen und geringen, aber in
Zukunft steigenden Mengen;

~dann die reifen Produkte;

= dann alte Produkte als Filllprogramm.



Das besondere Kennzeichen der alten Produkte ist
dies, daf der monopolistische Spielraum sehr eng
ist, d. h. daB de facto nur die angebotene Menge,
nicht aber der Preis disponibel ist, Stehen mehr
dieser Produkte zur Verfilgung als Kapazititen vor-
handen, so muB mit Hilfe eines linearen Programm-
ansatzes bestimmt werden, welchen Produkten
welche Menge Kapazititen zugewiesen werden
sollen.

In diesem Zusammenhang wird man selbstverstind-
lich das gesamte Produktionsprogramm optimieren.
Sollten dabei Produkte aus dem Programm fallen,
die im Lebenszyklus noch weit vorne stehen, d.h.
die einen relativ hohen Deckungsbeitrag mit einem
relativ groBen monopolistischen Bereich ausweisen,
so ist dies ein Zeichen daftir, daf die bestehende
Produktionsausstattung fiir diese zukunftstrichtigen
Produkte nicht geeignet ist. In dieser Situation
miissen, aufbauvend auf der Optimierung, Investi-
tionsmaBnahmen f{iberlegt und eingeleitet werden.
Fir kurzfristige Programmiiberlegungen stehen diese
Produkte nicht zur Diskussion,

In der Rezession werden fiir die alten Produkte die
zur Verfligung stehenden Kapazititen hoch sein,
mit der Folge, daB viele Standard-Produkte mit
relativ niedrigen Preisuntergrenzen im Programm
vertreten sind, da eine anderweitige bessere Ver-
wendung der Kapazititen ausgeschlossen ist. Die
Opportunititskosten oder EngpaBkosten sind gering.
In Boom-Zeiten ist dies genau umgekehrt, Nur im
Extremfall, daB eine Kapazititsauslastung tiber-
haupt nicht zu erzielen ist, liegt die Preisunter-
grenze bei den Grenzkosten.

Fehlen geniigend neue Produkte, mit deren Aus-
dehnung in Zukunft zu rechnen ist und /oder muB
mit einer langerfristigen Rezession gerechnet wer-
den, so milssen die Kapazititen abgebaut werden,
da die minimalen Deckungsbeitrige der alten Pro-
dukte fir die Aufrechterhaltung der Betriebsbereit-
schaft iiber langere Zeit nicht ausreichen. Wird
dies nicht gemacht, sondem wird versucht, die
Kapazititen durch Diversifikation mit alten dek-
kungsbeitragsschwachen Produkten auszulasten, ent-
steht der absolut todlich verlaufende ProzeB, der
gekennzeichnet durch eine laufende Sortimentver-
breiterung mit Aufsplitterung der Aktivititen bei
gleichzeitiger langsamer Auszehrung der Substanz
des Unternehmens.

Lingerfristige Rezessionen kénnen nur dann ohne
Kapazititsabbau ilberwunden werden, wenn der
Deckungsbeitrag ausreicht, die auszahlungswirk-
samen Fixkosten inclusive der in dieser Zeit an-
fallenden Reinvestitionen abzudecken,
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Einfiihrung neuer Produkte in der
Rezession

Die Einfihrung neuer Produkte beim Aufschwung
oder in der Hochkonjunktur ist unproblematisch;
problematisch jedoch ist die Frage, ob im Ab-
schwung oder in der Rezession verstarkt neue Pro-
dukte eingefiihrt werden sollen. Diese Frage ist nur
im Einzelfall situativ zu beurteilen; dabei ist fol-
gendes zu bedenken:

- Neue deckungsbeitragsstarke Produkte werden
dringend bené&tigt,

= Zahlungsmittel filr die auszahlungswirksamen
Entwicklungs- und Einfthrungskosten sind in
solchen Zeiten besonders knapp.

- Die absetzbare Menge des neuen Produktes ist
rezessiv bedingt gering, der Marktwiderstand
hoch, die Wachstumsphase verzégert sich.

- Der besondere Wert des Neuen wird frithzeitig
verschlissen, so daB das Produkt im folgenden
Konjunkturaufschwung nicht mehr neu ist, d. h,
die Trilmpfe werden zu frith ausgespielt und die
Konkurrenz ist zu Boombeginn schon mit gleich=
wertigen Konkurrenzprodukten auf dem Markt,

Preispolitik in der Rezession

Aktive Preispolitik ist, aus den oben aufgefiihrten
Griinden, nur bei Produkten in der Reifephase sinn-~
voll.

In Boomzeiten wird man die hohere Nachfrage dazu
nutzen, die in der Reifephase zwangsldufig eintreten-
den Preissenkungen zu verzdgern, indem nur ein
Teil der eingetretenen Preissteigerungsrate gefordert
wird, oder, indem der Preis nominal konstant gehal-
ten wird, Auf Grund der in Boom-Zeiten hoheren
Opportunititskosten liegen die Preisuntergrenzen
aller Produkte héher,

In der Rezession ist diese Entscheidung nicht so
eindeutig, da eine einmal erfolgte Preissenkung in
der Praxis sehr schwer wieder riickgingig gemacht
werden kann,

Es stellt sich daher die Kernfrage: Reicht der Lebens-
zyklus des Produktes noch in den nichsten Auf-
schwung hinein oder nicht?

Wird erwartet, daB das Produkt zum Zeitpunkt des
nachsten Aufschwunges in seinem Lebenszyklus das
Stadium der S&ttigung oder gar Abschwung erreicht
hat, so ist das Produkt bis zu diesem Zeitpunkt bei-
zubehalten, dann aber hat es die durch das Steigen
der Opportunitdtskosten teurer werdenden Kapazi-
tédten zu rdumen,

Preispolitisch bedeutet dies, daB die Preis-/Mengen-
relation des Produktes voll iiber die Periode der er-
warteten Rezession ausgespielt werden kann.
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Wird jedoch erwartet, daB der Lebenszyklus des
Produktes weit in den nichsten Aufschwung hinein-
reicht bzw. der Produktname bei scheinbarer Pro-
duktidentitit fortgefithrt werden soll oder das Pro-
dukt dann erst die volle Reife (Cash-Cow) erreicht,
wird man auch in der Rezession den Preis nicht
unterschreiten, von dem erwartet wird, daR das
Produkt zu diesem Preis spidter optimal angeboten
werden kann. Die Preispolitik ist somit auf den
nichsten Konjunkturaufschwung ausgerichtet.

Aus diesen Uberlegungen folgt, daB fur aktive Preis-
politik orientiert an der Preisuntergrenze der Grenz=-
kosten auch in der Rezession kein allzu groBer
Spielraum bleibt. Produkte in der Einfithrungs- bzw.
frilhen Wachstumsphase stehen wegen der geringen
Preis/Mengenelastizitit fir Preispolitik nicht zur
Diskussion. Welche Produkte im Stadium der Reife
fiir das freie Ausspielen der Preis/Mengenkombina-
tion freigegeben werden, ist eine Frage der Erwar-
tungen iiber die noch verbleibende Lebensdauer des
Produktes und Uber die Dauer der Rezession. pa

Die pleza S8B-Warenhaus Division der coop AG sucht flr das
SB-Warenhaua Donausschingen

einen
Controller
MOMWWMWMMMW.HW
reits mit Kon und Vi wvertraut

eryaltungsaufgaben
. ideal witre ein ehemaliger Polizeibsamter oder &hniich.

Neben mmmmdﬂmammbmw
Ihnen dis sozialen Leistungen sines GroBuntemehmens.

'Mit Ihrer Bewerbung, telefonisch oder schriftlich, wenden Sie
sich bitte an die

B

Coop Aktiengeselischaft
plaza SB-Warenhaus
Tel. ur'n;anu

Vi1 fcn o PR

beim Lesen eines Stellenangebotes in der Badischen Zeitung vom
4.6.83, das ich lhnen nicht vorenthalten mdchte, erinnerte

fch mich an den im Controller Magazin 3/83 verdffentlichten
Artikel: Gibt es die "ideale Controller-Perstnlichkeit"?

Wilnscht man sich beim Lesen des Artikels eine eher ausgepridgte
GroBhirn-Dominanz fir seine Controlling-Arbeit (vgl.

Abb. 6, 5. 101), so gerdt man doch etwas in Zweifel, wenn

eine so bedeutende Firma voll auf Zwischenhirn (= Rotl)

setzt: der ideale Controller ist ein “ehemaliger Polizeibeamter!
Denn die Erfolgskomponenten, die mit dem Zwischenhirn

in Verbindung gebracht und unter den Stichworten "Dominanz",
“"Gegenwart", "Begreifen” und “"Mitreiden" in Abb. 5,

S. 99, beschrieben werden, sind doch die typischen Eigen-
schaften, die man allgemein einem Polizeibeamten zuschreibt,
Welche Bilder bauen sich bei diesem Ideal von Controller

auf: eine Autoritdt in Uniform (vielleicht mit Controller-
Schlips?) und mit sicherer Altersversorgung aufgrund frlherer
Tétigkeit im Ricken (Controlling zur Aufbesserung der Pension?),
das wdre ja noch harmlos, aber: Handschellen demjenigen
anlegend, der die ehernen Schranken des Budget-Gesetzes
iberschritten hat, Blasen lassend, wer wieder einmal

zu sehr in den blauen Dunst hineingeplant hat, die FlUhrungs-
befdhigung entziehend oder die Negativpunktekartei fltternd,
wenn wieder einer zu stark vorgeprescht ist.

Die Vorstellung, einen Polizisten als Controller bzw. Controller
als Polizisten zu haben, ist amlsant und.vielfdltig aus-

schmickbar.

Aber hat sich dieses Bild von einem Controller

durch seine Verhaltensweise nicht tatsdchlich in manchen
Képfen festgesetzt:; Wir missen nach seiner Pfeife tanzen,

er hebt die Kelle und das bedeutet: bis hierhin und nicht
weiter? Gut, aber es kommt wohl darauf an, wie er das macht:
Controller als Polizeibeamter: nein; als "Schutzmann":

jal!

Es ist klar, daR in dieser Anzeige wieder einmal der “Controller"
ganz anders verstanden wird; aber die Kombination dieser
beiden Berufsbezeichnungen regt natiirlich die Phantasie

an.,

Ich kann mir vorstellen, daB dieser Anzeigetext gut in

Ihre "Bildersprache" paBt.

Wolfgang Grau c/o

CIBA-GEIGY GrbH
TELEFON: (07762)823*

TEL C

FERNSCHREIBER: Mo, 0767707

Mit freundl

##%

hem GrufB
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ENERGIEKOSTEN

von Michael Briick, Werdohl

"Im letaten Winter hatte ich Gelegemheit, mehrfach einen Vortrag tiber
Energiekosten vor Verkdufern der Halbzeugbranche zu halten. Wae wuBte

ich aber als Referent ilber das EnergiebewuBtsein von Verkdufern? Um sel-
ber zu lernen, stellte ich ihnen jeweils vor Referatsbeginn 10 Fragen,
die stie mit Klebepunkten anomym auf einem vorbereiteten Flip-Chart beant-
worteten. Die Ergebnisse der 124 Befragungen finden Sie in der beigefiig-
ten Referatsniederschrift.

Die Antworten kémnen m. E. sowohl den Controller als auch den Energie- Wichaut Back,
beauftragten nachdenklich machen. Ich michte die Ergebnisse nicht kommen— Wirtechafte-

tieren, nur stellt sich die Frage, ob die Controller den Verkauf nicht ;T’;i:;‘:g‘;:z;‘.:f
auch mit ausgewihlten Daten aus dem Energichereich "fittern" sollten." igt Energie-
beauftragter
bet der

Aus den Unterlagen des Betriebswirtschaftlichen Verarbeitungs-  Schmelz- :ﬂ‘:{‘ii : z"‘;’"
Arbeitskreises der Fachvereinigung Metallhalbzeug Betrieb Betrieb -
geht hervor, daR im Branchendurchschnitt die Personal 53,0 % 27,5 %
Energiekosten zusammen mit den Hilfs- und Be- Energie 19,3 % 30,6 %
triebsstoffen volumenmiRig an zweiter Stelle hin- Sonstiges 27,7 % 41,9 %
ter den Personalkosten stehen, Fertigungs-Voll- e

kosten (ohne Metall) 100, 0 % 100, 0 %
Energiekostenbedeutung Weist der Branchendurchschnitt noch 9 % Energie -

kostenanteil aus, so zeigen bereits zwei willkiirlich
Zur Zeit betragen die Hauptkostenartenanteile an herausgesuchte Betriebe wesentlich hohere Werte.
den Veredelungskosten (= Gesamtkosten ohne Me- Kostenanteile von 19, 3 % bzw. 30, 6 % sind Ver-
tall): kaufsilberlegungen schon einige Gedanken wert,
1. Personalkosten 55 % Wie man sieht, liegen die Personalkosten
2. Energiekosten 9% in der Praxis zum Teil sogar unter
8. Hilfs- und Betriebskosten 9 % den Energiekosten,
4, Sonstige, Diverse 27 %

100 % Erhohen sich in dem Beispiel "Schmelzbetrieb" die

Energiekosten nur um 10 %, so bedeutet dies fiir
Diese Daten geben den Branchendurchschnitt wieder. alle Produkte, die ab Stufe "Schmelzbetrieb” ver-
Wie sehen diese Werte aber aufgeteilt auf die ein- kauft werden, bereits ein PLUS von 3, 06 % in den
zelnen Produktionsbereiche aus? Fertigungs-Vollkosten. Hier ist der Ver-
Zur naheren Betrachtung wurden ein grofier Ver- kdufer voll gefordert,
arbeitungsbereich und ein groBer Schmelzbereich
getrennt untersucht,
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Bisher verdnderten sich die Energie -Einstandskosten
der einzelnen Energiearten in unterschiedlichen
Zyklen, oft auch in nach auBen nicht offen er=
kennbaren Abhingigkeiten. Von Vorteil ist daher
die Aufteilung der obigen Energie-Blocke auf die
Haupttridger Strom und Gas:

Verarbeitungs- Schmelz-
Betrieb Betrieb
- Strom=Kostenanteil 9,8 % 17,5 %
= Erdgas-Kostenanteil 7,8 % 9,3%
- Sonstige Energie 2,0 % 3,8%
Gesamt=-Energiekosten-
anteil 19,3% 30, 6 %

Wie ist es um die Energie bestellt?

IRL = 65, 8 %
I = B3, 2 %
B = 84,2 %
DK = 87, 7%
LUX = 99, 8

Nur GroBbritannien hat einen Exportiiberschuf von
+17,0%.

Was kostet die Energie in Europa?

Die Energieckosten in Europa sind keinesfalls an-
nihernd einheitlich. An zwei Beispielen soll das
gezeigt werden. Die Kosten in der Bundesrepublik
sind jeweils als 100 %-Wert dargestellt.

Relative Schwerdl-Kosten fir Industrieverbraucher

Spricht man {lber Energie, so taucht immer wie-
der die Bezeichnung "Primdrenergie” auf,
Mit diesemn Begriff wird eine Energieform beschrie-
ben, die auf der Erde ohne Umwandlung verfiigbar
ist. Im Regelfall sind damit die fossilen Brenn-
stoffe gemeint (Kohle, 1), aber auch Sonnen-
und Windenergie, Durch Umwandlung der Primér-
energie entsteht die Sekundirenergie, 2z.B.
wird Kohle zu Strom umgewandelt.

Wie deckte nun die Bundesrepublik ihren Primir=-
energiebedarf 1978 und 1982}

1913 1982
aus: Erdol 54, 0 % 44,2 %
aus: Erdgas 10,83% 15,2 %
Summe: Ol/Gasabhangigkeit 64,3% 59,4 %
aus: Steinkohle 22,4% 21,2%
aus: Braunkohle 8,9% 10,6 %
aus: Kernenergie 1,5% 5,7%
aus: Wasserkraft u. a. 2,9 % 3,1%
TOTAL 100,0¢% 100,0 %

Von 1973 auf 1982 haben sich einige interessante
Verschiebungen ergeben, am drastischten war der
Riickgang des Erddlanteils. Zwei Energlepreis-
krisen haben das ihre getan. Jeder von uns kennt
den Trend: "Weg vom O1”,

Ein besonderes Augenmerk sollte man kurz auf
die Zwischensumme "Ol/Gasabhingigkeit" rich-
ten. Sowohl bei Erdél als auch bei Erdgas ist die
BRD weiltgehend auf Importe angewiesen, Andere
Lidnder stehen noch ungiinstiger da,

Ubersicht fiber die Abhingigkeit von Energie-
importen in der EG in % des Primarenergiever=~
brauches, 1, Halbjahr 1982

NL = 6,7 %
D = 01,3 %
GR = 60, 0 9%
F - 63,6 %

E = 87 %
5 = 91 %
F = 92 Yy
1 = 93 %
D = 100 afu
NL = 100 %
GB = 109 %
JAP - 110 %
B = 110 %
USA = 114 %
A = 118 %
CH B 125 %
IRL = 140 %

Die Bandbreite wird erkldrlicher, wenn man weif,
daB die unterschiedlichsten Verbrauchssteuern auf
dem Schweren Heizdl lasten, Angefangen von 0 DM
in Belgien ilber DM 15, == in der BRD bis zu

DM 59, ==/t in Irland, Selbst die Betriebe, die
kein Schweres Heizdl einsetzen, sind von diesen
Preisen indirekt abhdngig. So ist z. B. der Preis
des Erdgases im Durchschnitt zu 86 % an den O1-
preis gebunden. Im Energiebereich gibt es namlich
eine Regelung, von der Halbzeugverkiufer nur
tcaumen konnen: vertragliche Preisgleit-
klauseln.

Die Preishindungen lauten im Durchschnitt:
Erdgaspreis = Bindung zu 86 % an Olpreis,
Strompreis = Bindung zu 48 % an Kohlepreis,

Im ubrigen werden die Energiepreise in einer
Art "Geleitzug" gehandelt, So stieg z.

B. in den letzten Jahren der Braunkohlepreis kriftig,
obwohl er wenig mit dem Olpreis zu tun hat. Aber
wer will schon sein Produkt unter Wert verkaufen,
Und die Werteinheit "Energie” ist teuer geworden.

Besonders deutlich wird das bei den Stromkosten,
Hier liegt die Bundesrepublik an der Spitze.
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Relative Stromkosten fiir Industrieverbraucher be -
zogen auf Kostenstand BRD = 100, 0 %

S = 62 %

F = 76 %

UUSA = 76 %

E = 77 %

CH - 77 %

JAP = 82 %

GB = 85 %

I = 86 %

IRL B 87 %

= 95 a}n

B = 98 %

D = 100%
In diesen Zahlen spiegeln sich nicht nur Stromer- . . - ; = Y 5
zeugungs- und Verteilungskosten wider, sondern Congreis 83: Usterreichische Runde (vom links):
auch Subventionsgewohnheiten. Fir die Produktion S ¢ ke ffl, Baecher, Frau Z ech tl,
ergeben sich dadurch zusitzliche Standort-Vor- Filazamoser, Blachfellner.

bzw. Nachteile,

Wie entwickelten sich die Energie-
kosten im NE-Metallbereich?

Aus einer Ubersicht der Vereinigung Deutscher
Elektrizititswerke geht hervor, daB auf nur 4 In-
dustriezweige 2/83 des industriellen Stromver-
brauches entfallen, Der NE-Metallsektor gehort
mit dazu.

Setzt man den gesamten industriellen Stromver-
brauch des verarbeitenden Gewerbes und des Berg=~
baues = 100, 0 %, so ist nach der Chemie (27,2 %),
der Metallverarbeitung (15, 5 %) sowie Eisen und
Stahl (14, 1 %) die NE-Metallbranche mit 10, 3 %
Anteil der viertgrofite Stromverbraucher.

Congrel3 83: Sehweizerische 167 %

Ecke (von links):
Sehwizer,

Dr. Eberle,

Die Aufwendungen fiir Strom belaufen sich im
NE-Bereich je nach Unternehmen auf mehr als

I’
10 Mio DM/Jahr, Keht.
i
Wie entwickelten sich nun die Strom- und anderen ',_.;"f
Energiekosten bei den NE-MetallgieBereien?
1970 = 100 %
Produktionsmenge 99 %

Uf-;"d asverbrauCh
Ve
l"'brauch

86 %

62 %
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Wihrend die Jahrestonnage von 1970 bis 1982 in
etwa gleich blieb, sank der O1- und Gasverbrauch.
Dagegen stieg der relative Stromverbrauch auf
167 %. Haupterkldrung dafir ist eine groBere An-

1970 = 100 %

1970

Eines f&llt sofert ins Auge: Obwohl die Tonnage auf
135 % stieg, entwickelten sich die Energiever=
brauche unterproportional, Damit sank auch der
Energieeinsatz pro Tonne. Es wird also in den
Betrieben nachweislich Energie ein-
gespart., So gibles z. B. in der Industrie
Energie -Einsparprogramme mit dem durchaus re-
alistisch erscheinenden Ziel, in 5 Jahren den
Energieverbrauch um 25 % zu senken,

Wie hilft mir dieses Wissen beim
Verkaufen?

In sehr vielen Fdllen wird es sich ergeben, daB der
Verhandiungspartner des Verkdufers gleichzeitig
auch als Eink#ufer fiir Energie titig ist. Er wird bei
Verhandlungen iiber Preise die Argumente bezilg=-
lich der Energiekosten emster nehmen miissen,
wenn er den Verkaufer gleichzeitig als einen Part-
ner schidtzen lernt, der auch beim Thema
"Enetgie” weiB, wovon er redet,

Wie kann der Verkdufer dem Betrieb
helfen,Energiekosten zu sparen?

Hier spielt das Kapitel der "Sonderwiinsche"
und "Sondertermine" eine groBe Rolle. Was

zahl von Umstellungen auf die Schmelzenergie
"Strom”.

Anders verlief die Entwicklung der Energiever=
briuche im NE-Halbzeug-Bereich.

135 %
|

120 %

86 %

46 %
I

I .l —— el LV

damit gemeint ist, méchte ich an einer Episode
verdeutlichen.

Ein Kunde wollte kurzfristig einen sehr groBen,
zusidtzlichen Posten Band in Sonderlegierung ab-
nehmen, Die Binder waren maBgerecht am Lager.

Entsprechend der Kundenspezifikation mufiten sie
noch wirmebehandelt werden, Der Verkidufer
bat den Betrieb, das doch "mal eben"
zu machen,. Der Betrieb wollte nicht "mal
eben",

Warum legte sich der Betrieb quer? Dazu die Fakten:

Im Betrieb gab es zwei fiir diesen ProzeB geeig-
nete, gleichartige Gliihdfen, Ofen 1 wurde mit
durchschnittlich 75 % Auslastung betrieben, Ofen?2
stand still,

Um den Zusatzauftrag zu fahren, hitte man den
Ofen 1 auf 100 % Leistung bringen und den Ofen 2
zusitzlich in Betrieb nehmen miissen.

Schaut man sich die energetischen Kennlinien
dieser Ofen an, so wird verstandlich, warum der
Betrieb nicht wollte,
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Die "energetischen Betriebskennlinien"
eines Gluhofens zeigen den fiir solche Ofen typi-
schen, relativ hohen lastunabhingigen Energiebe-
darf (Leerlaufbedarf) und die hohen Rauchgasver-
luste,

Bereits der Leerlaufbedarf liegt bei ca, 700 kW und
der spezifische Energiebedarf liegt bei einem

- Durchsatz von 500 kg/Std. bei 1,9 kW /kg
- Durchsatz von 1000 kg/Std. bei 1,3 kW /kg
= Durchsatz von 1500 kg/Std. bei 1,1 kW /kg

Durch den Zusatzauftrag hitte der 2. Ofen nur mit
1/3 ausgelastet werden kénnen, mit einem Energie -
bedarf von 1, 9 kW/kg. Verkauf und Betrieb haben
das Problem so geltst:
Mit dem Kunden wurde eine Streckung
der Lieferzeit vereinbart. Der Ofen 2
blieb kalt,
Der Ofen 1 nahm zwei Monate lang zu seiner
Normal-Auslastung von 75 % noch die Zusatz-
mengen auf, so daB sich der Energieeinsatz fiir
die dann mégliche 100 % = Belegung auf 1, 1
kWh/kg reduzierte.

Diese Optimierung war nur moglich durch
die verstdndnisvolle Mitarbeit des
Verkdufers,

Ausblick -

Was kann kommen?

Die Energiedatenentwicklung im letzten Jahrzehnt
hat sich in bestimmten Zyklen abgespielt, bestens
bekannt unter dem Begriff "Energiekrise”, Der Be-
griff "Energie-Kostenkrise" scheint mir
treffender zu sein, denn in den ganzen Jahren gab
es keinen Mangel an Energie. Nur die Preise
stimmten nicht mehr,

Vor dem Anstieg lag jeweils ein Sinken der Preise,
Zur Zeit sinken die Olpreise weltweit. Recht viele
Energiefachleute gehen davon aus, daB wir eine

3. Energiekrise zu erwarten haben. Sie wird weni-
ger aus dem "Ubermut” einzelner Olférderl4nder
entstehen, als aus bi- bzw, multinationalen Kon-
flikten.

Wann diese Situation eintritt, wir wissen nicht
wann, ob 1984 oder 1986, dann befindet sich
derjenige im Vorteil, der damit

nicht unvorbereitet konfrontiert wird,

- weil er die Energiekostenanteile an den Verede-
lungskosten seiner Produkte kennt,

- weil er die Energiekostenanteile in den einzelnen
Fertigungsstufen bereits kennt und daher argu-
mentieren kann,

- weil er auf Gefahren von Substitutionsprodukten
infolge der Energiekostenverschiebungen vorbe -
reitet ist.
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Wie lauten die Ergebnisse der Ver-
kduferbefragung?

In den einzelnen Seminaren wurden die Teilnehmer
vor Beginn des "Energiereferates” gebeten, an
eine Tafel zu treten und ihre Meinung zu Fragen
mittels Klebepunkten anonym abzugeben.

Die Befragung diente im wesentlichen zur Ein-
stimmung auf das Thema “Energie”; aber auch der
Referent lernte daraus Wichtiges (iber das Energie~
bewuBtsein der Teilnehmer.

An der Befragung nahmen 124 Verkduferinnen und
Verkdufer im Laufe von 6 Seminaren teil.

Das Gesamtergebnis sieht so aus:

1. Frage

Gibt es in Threm Unternehmen eine Stelle, die sich
hauptamtlich oder liberwiegend mit "Energiekosten=
Reduzierung™ befafit?
JA=62% NEIN=16%  UNBEKANNT = 22 %
2, Frage

Kennen Sie den Energickostenanteil an den Ver-
edelungskosten fiir den Durchschnitt aller Threr
Firmenprodukte? )
JA=380% NEIN=51% UNBEKANNT = 19%
3. Frage

Kennen Sie den Energiekostenanteil an den Ver-
edelungskosten fiir das umsatzstirkste Firmen~
produkt?
JA=11% NEIN = 71 %  UNBEKANNT = 18 %
4, Frage

Filr viele Betriebe wird bei den Strompreisen der
sog. "Wirme-Rabatt" in Hohe von 25 - 35 7 fort-
fallen, Ist Ihr Unternehmen davon betroffen?
JA=11% NEIN=129% UNBEKANNT = 80 %

5. Frage

Falls Ihr Unternehmen betroffen ist, wissen Sie
schon, wie sich die Veredelungskosten verdndern?
JA=3% NEIN = 37%  UNBEKANNT = 60 %

Zu den nachfolgenden Fragen 6 bis 9 war eine Be-
wertungsskala vorgegeben, die von ~5 = sehr ne~-
gativ iiber +- 0 = neutral bis +5 = sehr positiv
reichte.

6. Frage

Angenommen, der Olpreis steigt morgen um 30 %!
Wie wiirden sich die Absatzchancen Ihres perstn-
lich umsatzstirksten Produktes verdndern, auch
unter Beriicksichtigung von Substitutionsprodukten
Negativ =35: 1%

-4: 3%
-3: 3%
-2¢ 14 %
-1: 38 %

Neutral 0:
. +1:
+2:
+3:
+4:

Positiv  +5:

28 %
6 %
4 %
2%

1%

Die Fragen 7 bis 9 behandeln den Stellenwert von

bestimmten Argumenten im Verkaufsgesprich,

Die Grundfrage lautet immer:
"Welchen Stellenwert hatten bis heute in Ihren
persénlichen Verkaufsgesprichen folgende

Argumente?”
7. Frage
"Erh6hung der Veredelungskosten”
Negativ -5: 5%
-4: 3%
-8 3 %
_2: -
-1 3%
Neutral +=0: 23 %
+1: 12%
+2: 22 %y
+3: 18 %
+4: T %
Positiv  +5: 4%
8. Frage 9. Frage
"Erhthung der Lohnkosten” "Erhdhung der Energiekosten”
Negativ =5: 1% Negativ =5: 1%
-4: 1% ~4: 3%
-3: - -3: -
-2: 2% -2: -
-1 2% -1: 1%
Neutral +=0: 3% Neutral +-0: 10 %
+1: 5% +1: 15 %
+2: 16 % +2: 17 %,
+3: 24 %o +3! 21 %
+4: 22 % +4: 18 %
Positiv = +5: 24 % Positiv  +h: 14 %
Originalprofil
"Erhthing der Energiekosten"  der Analyse
Negativ -5 = * = 1%
A = Hkk = 3%
_3 = =0 %
s 0 %
-1 = :* = 1 %
Neutral 0 = ;¥ =10 %
4] = okl ik =15%
42 = ekl - ook =17 %
43 = «dekdoiiiiiok + dolckirioiohok + =21 %
) = =Hokdckicholckok - deickcdddokok 18 %
POSitiy 45 = sk ok 14 %
0% 10% 20% 0% 40
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PROJEKTPLANUNG

IN EINEM DEZENTRALEN UNTERNEHMEN

DER GRUNDSTOFF-INDUSTRIE

von Dr. Dieter Fehler, Kéln

Die Durchfihrung der Planung vollzieht sich in grdleren Untermehmen in
aller Regel dezentral. Aus der Tatsache, daB damit die Planung von einer
Vielzahl von Instanzen und nicht mehr von der Unternehmensleitung allein
oder einer im Auftrag der Unternehmensleitung tdtigen zentralen Planungs-
abteilung durchgefithrt wird, ergeben sich filr die Praxis verschiedene
Koordinierungsprobleme, von denen wir die folgenden hervorheben wollen:

1. Es besteht die Gefahr, daB die dezentralen In-
stanzen bei der Planung die Unternehmensziele
nicht ausreichend beriicksichtigen und somit die
resultierenden Plidne nicht optimal im Sinne der
Unternehmensziele sind.

2. Es besteht die Gefahr, daB die dezentral erstell-
ten Teilplidne gegenseitig Widersprilche enthal-
ten und somit einen nicht realisierbaren Gesamt-
plan ergeben,

Ein weiteres Problem von grofierer Bedeutung kann

sich daraus ergeben, daB Umfeldparameter, iiber

deren Entwicklung bei Erstellung der Planung be-
stimmte Annahmen gemacht wurden, sich nach

Abschlu der Planung abweichend von den Annah-

men entwickeln:

3. Es besteht die Gefahr, daf die Pline infolge un~
erwarteter Entwicklung der Umfeldparameter
schon kurze Zeit nach Abschluff der Planung
nicht mehr optimal oder sogar nicht mehr
realisierbar sind,

"Optimaler Plan"

In der unternehmerischen Praxis versucht man, die
genannten Probleme zu ldsen, indem man die Pla-
nung in einer Vielzahl von Einzelschritten erstellt
und innerhalb dieses Prozesses Instanzen mit Ko-
ordinierungsaufgaben einschaltet und indem man
weiterhin die Pline in regelmiBigen Abstanden
iiberarbeitet, Trotz dieser Vorgehensweise ist aber
allen Beteiligten klar, daf so etwas wie ein "opti-
maler” Plan im Sinne der Theorie nicht ernsthaft
erwartet werden kann. Man kann lediglich ver-
suchen, durch eine entsprechende Gestaltung der
Planungsprozesse die Voraussetzungen fiir ein Plan-
ergebnis zu schaffen, das irgendwo in der Nihe
des optimalen Planes liegt und keine Widerspriiche
enthalt.

Thema dieses Beitrages ist es, den Ablauf der
Planungsprozesse bei einem Unternehmen der
Grundstoffindustrie darzustellen, Damit die Dar-
stellung tibersichtlich bleibt, soll der Teilbereich
der Projektplanung beschrieben werden.

Dr.rer.nat.
Dieter Fehler,

Kfm, Leiter
der Firma Uwe
Merach GmbH

& Co. KG; bez
Abfassung des
Manuskriptse
Mitarbeiter
der Rheiniegahe
BEvaunkohlen-
werke AG
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Definitionen zur Projektplanung

Zielsetzung der Projektplanung in den Unterneh-
men ist es, solche betrieblichen Vorhaben, die so-
zusagen nicht zum “normalen Tagesge-~-
schehen gehdren, alsProjekte gesondert zu
filhren und sie damit einer gesonderten Planung
und vor allem Kontrolle zuginglich zu machen,
Oder anders formuliert: Es geht bei der Projekt-
planung darum, daB solche Vorhaben, die in hohem
MaBe disponibel sind, bei denen also ein groBer
Entscheidungsspielraum besteht, mit besonderer
Sorgfalt geplant und kontrolliert werden. Es ergibt
sich damit die Frage, wie die Eigenschaften "in
hohem MaBe disponibel” in einer Definition kon-
kret gefaBt werden kann,

Die in der Literatur vorgeschlagenen Definitionen
verstehen unter einem "Projekt” sinngem 48
meist ein "sachlich und zeitlich ab-
grenzbares groferes Vorhaben™. Fiir
die Verwendung in der betrieblichen Praxis muB in
dieser Definition das Attribut "grofer™ konkretisiert
werden. Dies geschieht bei dem Unternehmen, iiber
dessen System hier berichtet wird, indem eine
Wertgrenze fiir den Mittelbedarf der
Projekte vorgegeben wird. Uberschreitet der
Mittelbedarf eines Vorhabens diese Wertgrenze, so
gilt das Vorhaben als Projekt und ist damit nach
den Vorschriften der Projektplanung zu behandeln,

Dabei hat es sich als zweckmiBig erwiesen, fiir
unterschiedliche Unternehmensberei-
che unterschiedlich hohe Wertgrenzen
festzulegen, Damit wird der Tatsache Rech~-
nung getragen, daf in den einzelnen Unternehmens=
bereichen die Titigkeit in unterschiedlichem MaBe
disponibel sind, So ist z. B, im Bereiche "For-
schung und Entwicklung" fiir den Ablauf der Vor-
haben ein relativ grofier Entscheidungsspielraum ge-
geben, dementsprechend werden fiir diesen Bereich
niedrige Wertgrenzen angesetzt, wihrend dem ver-
gleichsweise geringen Entscheidungsspielraum in
Fertigungsabteilungen durch hthere Wertgrenzen
Rechnung getragen wird.

Die Projekte werden dariiber hinaus entsprechend
ihrer Charakterisierung im kaufmannischen Rech-
nungswesen untergliedert. Man unterscheidet da-
bei vor allem "Investitionsprojekte™ (z.B.
die Anschaffung von Giitern des Sachanlagevermo-
gens) und "Aufwandsprojekte” (z. B. In-
standhaltungsmafnahmen). Dazu treten noch ausge-
sprochen unternehmensindividuelle Projektkatego-
rien, wie z. B. Bergschadens-Projekte, auf deren
weitere Erorterung hier aber verzichtet werden soll,
Auch fiir Investitionsprojekte und Aufwandsprojekte
werden jeweils unterschiedlich hohe Wertgrenzen
vorgegeben, da Aufwandsvorhaben in den meisten
Fallen weniger disponibel als Investitionsvorhaben
sind und daher die mit dem Projektstatus verbunde~

ne gesonderte Planung und Kontrolle bei Aufwands-
vorhaben erst ab héheren Wertgrenzen erforderlich
ist,

Die Definition der "Projekte" ergibt sich damit
wie folgt:

Projekte sind Vorhaben, die sachlich und zeitlich
abgrenzbar sind und die folgende Wert-
grenzen iberschreiten:

bei Aufwands- bei Investitions-

vorhaben vorhaben
Betriebe A 100, 000 DM 10, 000 DM
Betriebe B 50.000 DM 10.000 DM
Betriebe C 10, 000 DM 10. 000 DM
Betriebe D 0 DM 10,000 DM

Vertikale und horizontale Koordi-
nation

Wir hatten eingangs bereits von den Koordinierungs-
problemen bei dezentraler Planung gesprochen und
wollen diese Uberlegungen jetzt weiterfilhren, Die
Tatsache, daB in einem dezentralen Unternehmen
die Planung nicht von einer zentralen Instanz, son-
dem von einer Vielzahl von selbstandigen Instan-
zen durchgefiithrt wird, hat - wie bereits gesagt -
zwei wichtige Koordinierungsprobleme zur Folge,

So besteht erstens die Gefahr, daB die einzelnen
Instanzen sich nicht an den vorgegebenen Unter-
nehmenszielen orientieren, sondern an ihren eige-
nen, individuellen Zielen, die den Unternehmens-
zielen widersprechen kénnen., Hierzu ein Bei -
spiel aus dem Bereich der Instand-
haltung. Ein durch einen Maschinendefekt her-
vorgerufener, ungeplanter Gerétestillstand ist im
Regelfall sehr storend fiir den Betriebsablauf und
damit zugleich unerfreulich fiir die Verantwort-
lichen des Betriebes; sie werden deshalb daran
interessiert sein, z. B. durch griindliche vorbeu -
gende Instandhaltung, ungeplante Stillstinde mog-
lichst zu vermeiden. Wenn dabei aber der Um -
fang an vorbeugender Instandhaltung,
der verniinftigerweise erforderlich ist, iiberschritten
wird, entstehen unnétig hohe Instandhaltungskosten.,

Im Rahmen der Projektplanung versucht man daher,
durch gesonderte MaBnahmen zu erreichen, daf
die iibergeordneten Unternehmensziele in der Pla-
nung beriicksichtigt werden. Diese MaBnahmen
wollen wir im folgenden "vertikale Koordi-
nation" nennen.

Aus der Beteiligung von mehreren Instanzen an der
Planung ergibt sich das weitere Koordinierungspro-
blem, daf der einzelne Planer nicht notwen-
dig in ausreichendem Mafe die Pla-

nungen der jeweils anderen Instanzen



kennt und sie daher bei der eigenen Planung nicht
beriicksichtigen kann. Dadurch besteht die Gefahr,
daB Widerspriiche zwischen den dezentral erstell -
ten Einzelpldnen vorhanden sind und somit die Zu-
sammenfassung der Einzelpline einen nicht reali-
sierbaren Gesamtplan ergibt. Auch hierzu ein Bei-
spiel: Die Stillegung einer groBeren Anlage zur
Durchfithrung einer Reparatur hat in diesem Be~-
reich einen Produktionsausfall zur Folge, Ohne
Abstimmung zwischen allen Bereichen des Unter-
nehmens ist dann moglicherweise nicht gesichert,
daB das Unternehmen in dem fraglichen Zeitraum
seine Lieferverpflichtungen erfiillen kann.

Auch hier besteht die Notwendigkeit, im Rah -
men der Projektplanung eine Koordi-
nation herbeizufithren. MaBnahmen im Rahmen
des Planungsprozesses, die wie angegeben zum
Ziel haben, daB die Teilpldne so miteinander ab-
gestimmt werden, daB sie einen realisierbaren
Gesamtplan ergeben, wollen wir im folgenden
"horizontale Koordination" nennen.

Die Projektplanung vollzieht sich in dem Unter-
nehmen, Uber das hier berichtet wird, unter Teil-
nahme einer Vielzahl von Abteilungen bzw, In-
stanzen, die zum groBen Teil unternehmensindi-
viduelle Bezeichnungen tragen. Zum besseren Ver-
stindnis haben wir diese Abteilungen/Instanzen zu
den folgenden Gruppen zusammengefaft:

- zentrale technische Koordinationsabteilungen
Hierunter sollen Abteilungen wie "Maschinen und
Instandhaltung" oder "Elektrotechnik” zusammen-
gefaBt werden, die vor allem filr die 14ngerfristi-
gen technischen Planungen sowie fiir die techni-
sche Koordination der Betriebe verantwortlich
sind,

- zentrale kaufminnische Planungsabteilung
Sie ist vor allem filr den Ablauf der Planung so-
wie spiter fiir die Kontrolle der Planeinhaltung
verantwortlich,

- Betriebsleiter
Die Betriebe sind die dezentralen Einheiten des
Unternehmens. Ihnen steht jeweils ein Betriebs-
leiter voran,

- dezentrale kaufmannische Planungsabteilungen
Sie betreuen einzelne Betriebe zunschst in der
Planung und spiter in der Kontrolle,

= Projekt-Verantwortliche
Sie betreuen ein Projekt von der Planung bis zu
seinem Abschluf und gehoren entweder einer der
zentralen technischen Koordinationsabteilungen
oder einem der Betriebe an,

Teilsysteme der Projektplanung

Das hier beschriebene System der Projektplanung
besteht aus drei ‘Teilsystemen, die zwar eng mit-
einander verbunden sind, aber spezifisch eigene
Funktionen im Rahmen der Steuerung des Unter-
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nehmens wahrnehmen und zu unterschiedlichen
Zeitpunkten durchgefihrt werden. Die drei Teil-
systeme sind:
-Projekt - Budgetierung
Hier wird vor Beginn eines neuen Geschiftsjahres
eine Zusammenstellung aller Projekte, die in
den nichsten Geschiftsjahren durchgefihrt wer-
den sollen, vorgenommen.

Projekt - Freigabe

Nach Beginn des Geschiftsjahres und unmittelbar
vor dem Start eines Projektes wird das einzelne
Projekt im Rahmen einer Detailplanung noch
einmal eingehend auf seine Notwendigkeit so-
wie die Angemessenheit des beantragten Mittel~
bedarfes tiberpriift.

Erwartungsrechnung

Nach Beginn des Geschiftsjahres wird zu festen
Zeitpunkten uberpriift, welches aus aktueller
Sicht der Mittelbedarf der Projekte ist,

Im weiteren werden wir den Ablauf jedes dieser
Teilsysteme erliutern,

Teilsystem "Projekt-Budgetierung”

Die Projekt-Budgetierung findet vor Beginn eines
neuen Geschiftsiahres im Rahmen der kurzfristigen
Unternehmensplanung statt, Sie hat zum Ziel, die
Vielzahl der von den Betrieben vorgeschlagenen
Projekte zu erfassen, ihre Notwendigkeit zu tber-
prifen und ggf. den aus den Projekten resultieren-
den Mittelbedarf auf eine fiir das Unternehmen
vertretbare Grofenordnung zu reduzieren. Dieser
ProzeB vollzieht sich in einer gréReren Zahl von
einzelnen Vorgingen, die hier - stark verein-
facht - zu sechs Schritten zusammenge-
faBt wurden.

Im 1. Schritt legt die zentrale kaufminnische
Planungsabteilung die fiir das Gesamtunternehmen
verbindlichen Planungsprimissen fest, Zu den
Planungsprdmissen gehdren einmal Daten,
die die erwartete Entwicklung der Uimwelt angeben,
wie z. B.:

erwartete Steigerungsrate fiir die Arbeitskosten,

erwartete Preissteigerungsrate filr die einzelnen

Materialgruppen,

erwartete Zinsentwicklung,

Es hat sich dabei als notwendig erwiesen, diese
Daten unternehmenseinheitlich vorzugeben und sie
nicht etwa in den Betrieben individuell planen zu
lassen, weil nur bei einheitlichen Primissen die
Plandaten der Betriebe miteinander vergleichbar
sind. Ein weiterer Vorteil der zentralen Vorgabe
ist, daB hierdurch der im Unternehmen entstehende
Planungsaufwand vermindert wird.
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Zu den Planungsprimissen gehdren zum zweiten
Daten, die globale Ziele fiir die weitere Planung
darstellen, wie z. B.:
das gewiinschte Verhiltnis Eigen- zu Fremd-
kapital
das gewiinschte Verhiltnis Eigenkapital zu
Anlagevermdgen.

Aus diesen Kennziffern werden im weiteren Pla-
nungsablauf Obergrenzen fiir die Kapitalbeschaf-
fung sowie fiir das Investitionsvolumen abgeleitet,

Im darauffolgenden 2. Schritt werden von der zen=
tralen kaufmannischen Planungsabteilung fiir al-
le Unternehmensbereiche die Pla-
nungsformulare vorbereitet, In diese Unter-
lagen werden alle Projekte, die der zentralen
kaufminnischen Planungsabteilung bereits aus
fritheren Planungen bekannt sind, sowie der Mittel-
bedarf dieser Projekte, untergliedert nach Jahren,
eingetragen.

Mit diesen Unterlagen wird zugleich der Fla -
nungshorizont filr die Projektplanung vorge-
geben, Fiir Investitionsprojekte hat sich im Be-
richtsunternehmen ein Planungshorizont von fiinf
Jahren bewihrt, weil einzelne Investitionsprojekte
durchaus diese Linge erreichen kénnen. Die Auf-
wandsprojekte sind in aller Regel sehr viel kiirzer,
daher ist filr diese ein Planungshorizont von zwei
Jahren vorgesehen, Uber die genannten Planungs-
horizonte hinausgehende Planungsiiberlegungen
werden in anderen Planungssystemen der mittel-
und langfristigen Unternehmensplanung erfaft.

Die Projekt-Budgetierung ist dabei eine "rollie -
rende Mehrjahresplanung™, d. h. bei
jeder neuen Planung wird ein weiteres Jahr in die
Planung einbezogen sowie ein abgeschlossenes Jahr
nicht mehr beriicksichtigt,

Die Bereitstellung der Daten fritherer Planungen hat
den Zweck, bei den Betrieben den Aufwand fiir den
jetzt folgenden 3. Schritt zu verringern. Er besteht
darin, daB die Betriebe eine aktuelle Auf -
listung aller von ihnen fiir erforderlich gehalte-
nen Projekte erstellen.

Fiir Projekte, die bereits aus fritheren Planungen be~-
kannt sind, miissen dazu die bereits vorliegenden
Plandaten aufgrund der seit der letzten Planung

neu hinzugekommenen Erkenntnisse aktualisiert
werden. So wird z, B. iiberpriift, ob das Projekt
noch als erforderlich anzusehen ist und ob der ur-
spriinglich angesetzte Mittelbedarf sowie die vor-
gesehene Zeitplanung noch zutreffen, Als weitere
Aufgabe muB ermittelt werden, welche Projekte
neu in die Planung aufzunehmen sind.

Die Ermittlung dieser Plandaten geschieht in Zu-
sammenarbeit zwischen den Stabsabteilungen der

Betriebe, den dezentralen kaufmannischen Pla=-
nungsabteilungen sowie den jeweils betroffenen
Abteilungsleitern der Betriebe, die zunichst Vor-
schlige erarbeiten. Diese werden anschliefend
dem Betriebsleiter vorgelegt, der sie ggf. nach
von ihm fiir erforderlich gehaltenen Modifikatio~
nen freigibt, Die so entstandenen Plandaten wer~
den als "Planentwiirfe" bezeichnet, weil sie von
Unternehmensleitung und Aufsichtsrat noch nicht
genehmigt sind und damit noch nicht verbindliche
Planung geworden sind.

Die Tatsache, daB die Planentwiirfe dezentral er-
stellt werden, hat den Vorteil, daB das ge -
samte "vor Ort" vorhandene Wissen
beriicksichtigt wird, zugleich aber auch den Nach-
teil, daB den Planentwiirfen die Ko-
ordination fehlt. Die nachfolgenden Schritte
dienen nun dieser Koordination,

Im 4. Schritt stellt die zentrale kaufmdidnni-
sche Planungsabteilung zunidchst die
Planentwilrfe tibersichtlich zusammen
und verteilt die Zusammenfassungen an alle fach-
lich zustandigen Stellen, vor allem an die zentra-
len technischen Koordinationsabteilungen. Die
Unterlagen werden in den Abteilungen einmal da-
raufhin iiberpriift, ob Widerspriiche zwischen den
Planentwiirfen verschiedener Betriebe vorhanden
sind, also zum Beispiel,ob die fiir ein Projekt vor-
gesehene Zeitplanung mit der Zeitplanung der Be-
triebe, die von diesem Projekt mitbetroffen sind,
vereinbar ist. Zum Zweiten wird uberprift, ob
sich die Planentwiirfe in Ubereinstimmung mit den
Unternehmenszielen befinden, So wird zum Bei-
spiel die sachliche Notwendigkeit der Projekte,

die Angemessenheit des geplanten Mittelbedarfs
sowie die Ubereinstimmung mit den langerfristigen
Planungen festgestellt,

Die dabei sichtbar werdenden Unklarheiten ver=
sucht man zundchst in zweiseitigen Gesprichen zu
kliren. AbschlieBend werden in einer Konferenz
alle noch verbliebenen offenen Punkte zur Sprache
gebracht und die erforderlichen Anderungen der
Planentwiirfe gemeinsam vereinbart, Die Teil-
nehmer dieser Konferenz kommen aus den jeweils
betroffenen Betrieben und dezentralen kaufmdanni-
schen Planungsabteilungen sowie aus den zentralen
technischen Koordinationsabteilungen und der zen-
tralen kaufménnischen Planungsabteilung,

Im 5. Schritt legt die zentrale kaufmannische
Planungsabteilung die Planentwiirfe bei
der Unternehmensleitung vor, Vorge-
legt werden dabei Auflistungen der einzelnen Pro-
jekte sowie vor allem verschiedene Zusammen-
fassungen bis hin zur Investitionssummme, die sich
aus dem Mittelbedarf aller Investitionsprojekte er-
rechnet. Die Unternehmensleitung liberpriift eben~-
falls, ob die Planentwilrfe den Unternehmenszielen



entsprechen, geht dabei aber naturgem 4 weniger
auf Details ein. So wird im Regelfall nur filr die
groberen Projekte iiberpriift, ob sie in das linger-
fristige Unternehmenskonzept passen. Ein weiterer
Schwerpunkt ist die Frage, ob die Investitions-
summe im Hinblick auf die l4ngerfristigen Ziel-
vorstellungen - die zum Teil in den eingangs be-
reits erwihnten Kapitalkennziffern formuliert wur-
den - vertretbar ist,

Die Praxis zeigt dabei, daB Entscheidungen dariiber,
inwieweit Planentwiirfe mit den Unternehmenszie -
len tibereinstimmen, durch einen relativ ho -
hen Ermessensspielraum gekennzeich-
net sind, Dies liegt einmal daran, daf Unter-
nehmensziele relativ global formuliert sind und da-
her filr den konkreten Einzelfall nur einen mehr
oder weniger vagen Anhalt bieten. Zum zweiten
ist zu bedenken, daB Unternehmensziele nicht fiir
alle Zeiten starr festliegen, sondemn - insbeson-
dere beim Vorliegen vollig neuer Gegebenheiten -
durchaus als veriinderbar angesehen werden.

Entsprechend der weniger ins Detail gehenden
Blickrichtung der Unternehmensleitung beziehen
sich Anderungsforderungen von dieser Seite im
Regelfall entweder auf die groBeren Projekte oder
sie stellen pauschal gehaltene Anweisungen dar;
s¢ wird zum Beispiel vorgeschrieben, daB in be-
stimmten Bereichen Kilrzungen in bestimmter
Hohe vorzunehmen sind. Es ist dann Aufgabe der
zentralen Abteilungen in Verbindung mit den be -
troffenen Betriebsleitern, aus diesen globa-~
len Anweisungen konkrete Kilrzungen
zu erarbeften und die Planentwiirfe ent-
sprechend zu korrigieren,

Am Ende dieses Schrittes werden die Planentwiirfe
dem Aufsichtsrat des Unternehmens vorgelegt und

von diesem, ggf. nach Vomahme von Anderungen,
genehmigt. Die Plandaten sind mit dieser Geneh-
migung nicht mehr Planentwiirfe, sondern ein Teil
der verabschiedeten Planung.

Sobald neben der Projekt-Budgetierung auch die
tibrigen Teile der kurzfristigen Unternehmenspla-
nung abgeschlossen sind, stellt die zentrale kauf-
mannische Planungsabteilung durch Zusammen -
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fassung aller Plandaten die kurzfristigen Unter-
nehmenspline zusammen. Diese Pline sind Ab-
bildungen der zukiinftigen Ertrags- und Finanzlage
des Unternehmens und stellen wichtige Unterlagen
filr die Steuerung dar.

Der Ablauf der Projekt-Budgetierung ist in der
nachfolgenden Tabelle 1 noch einmal zusammen-
fassend dargestellt,

Ablauf des Teilsystems "Projekt-
Freigabe"

In der Phase der Projekt-Budgetierung kénnen we-
gen der Vielzahl der zu planenden Projekte sowie
auch wegen der nur begrenzt zur Verfilgung stehen-
den Zeit fiir viele Projekte nur relativ globale
Planungsiiberlegungen angestellt werden, Daher
bedeutet die Aufnahme eines Projekts in das Bud-
get nur, daf fir das Projekt Mittel "reserviert"”
worden sind, Der Start eines Projektes, d. h. die
verbindliche Disposition von Mitteln fiir das Pro-
jekt, darf in jedem Fall erst erfolgen, wenn im
Rahmen des Teilsystems "Projekt-Freigabe " fiir
das einzelne Projekt eine Detailplanung erfolgte
und das Projekt dabei positiv beurteilt wurde.

Unternenmensleituna u.Aufsichtsrat
zontrale techn. Koordinations-Abt.,
zantrale kfm. Planungsabt.
dezentrale kfm, Planungsabt.

Betriebsleitungen

1. Festlegung der Planungspramissen

3. Erster Planentwurf

2. Vorbereitung der Planungsunterlagen

4. vertikale u. horizontale Koordination

5. vertikale Koordination u. Genehmigung L e

/’—.

Tabelle 1: Ablauf des Tetilsystems Projekt-Budgetierung
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Auch dieses Teilsystem lduft in mehreren Schritten
unter Teilnahme mehrerer Instanzen ab, wie im
folgenden erlautert werden soll.

Im 1. Schritt werden durch die Projekt-
verantwortlichen ins Detail gehende
Planungsiiberlegungen angestellt, So
werden zum Beispiel Alternativen fiir die Durch-
fiihrung des Projekts erarbeitet, es wird das Projekt
in klar definierte Unterprojekte zerlegt, der
zeitliche Ablauf des Projekts festgelegt, der Mittel-
bedarf des gesamten Projekts sowie der Unterpro-
jekte, untergliedert nach Jahren, ermittelt sowie
eine detaillierte Wirtschaftlichkeitsrechnung er~-
stellt, sofern das Projekt einen mefibaren Nutzen
hat. Alle diese Angaben werden auf einem Form-
blatt, dem "Freigabeantrag"”, exakt aufgefiihrt.

Im 2, Schritt wird der Freigabeantrag allen Ab-
teilungen, die filr das Projekt fachlich zustindig
sind, insbesondere den zustindigen zentralen
technischen Koordinationsabteilungen,
zugestellt und von diesen iiberpriift. Dabei werden
noch einmal sorgfiltig vor allem die Notwendig-
keit des Projekts, die ZweckmiBigkeit der vorge-
schlagenen Ausfilhrung, die Angemessenheit der
beantragten Mittel sowie die Widerspruchsfreiheit
zu anderen Projekten untersucht, Es findet also
noch einmal eine vertikale und hori-
zontale Koordination statt,

Im darauffolgenden 3. Schritt iiberpriift die zentrale
kaufménnische Planungsabteilung, ob fir die

beantragten Mittel im Budget Deckung
vorhanden ist,

kaufmannischen Planungsabteilung verwalteter
Reservefonds "Unvorhergesehenes”

zur Deckung der beantragten Mittel herangezogen.
Mit dieser Vorgehensweise soll sichergestellt wer-
den, dag die im Rahmen der Projekt-Budgetierung
festgelegte Gesamtsumme fiir den Mittelbedarf
der Projekte nicht ilberschritten wird.

Im darauffolgenden 4. Schritt wird der Frei-
gabeantrag der Unternehmensleitung
vorgelegt. Insbesondere bei den kleineren und
mittleren Projekten ist dies die erste Gelegenheit
fir die Unternehmensleitung, sich mit dem Projekt
im einzelnen zu befassen. Die Uberprifung ge-
schieht dabei vorwiegend unter dem Aspekt, ob
das Projekt den Unternehmenszielen entspricht.
Bei positiver Entscheidung der Unternehmenslei-
tung kann das Projekt begonnen werden, d. h. die
beantragten Mittel kénnen in Anspruch genommen
werden.

In Tabelle 2 ist der Ablauf der "Projekt-Freigabe"
noch einmal zusammenfassend dargestellt.

Teilsystem "Erwartungsrechnung”

Nun liegt es auf der Hand, daB nach Abschluf der
Projekt-Budgetierung laufend neue Erkenntnisse
iiber die Projekte und damit auch tber ihren Mittel-
bedarf auftreten, So kann es sich zum Beispiel

im Laufe der Ausfithrung eines Pro-
jektes zeigen, daB wichtige Pramissen, die

d. h, inwieweit die jetzt zur

Freigabe beantragten Mittel im Rahmen der Pro- a5
jekt-Budgetierung “reserviert” worden waren., Wer- %
den jetzt - zum Beispiel aufgrund detaillierter %
Planungen oder gednderter Planungen - filr ein E -
Projekt mehr Mittel beantragt oder ist das Projekt il P
im Budget tiberhaupt nicht enthalten, weil es zum 'ﬁ g §
Beispiel zum Planungszeitpunkt noch nicht erkenn- Ele|R o
bar war, dann muB im Regelfall der beantragende S|1¥|1=2 15| s
Betrieb von anderen Projekten, die ihm bei der Pro- < E n’. g =
jekt-Budgetierung genehmigt worden sind, Mittel 2181& | & | E
fur dieses Projekt abziehen. Nur in dem Ausnahme- % :_ ': -3-; *.":;
fall, daB der beantragende Betrieb zum Ausgleich ElslE 1EF 1 %
keinerlei Moglichkeiten hat und das Projekt drin- E fCJ % E -:-;w
gend erforderlich ist, wird ein von der zentralen clele | | &

1. Detailplanung ED

2. vertikale u. horizontale Koordination ("’"ﬂ

3. Uberpriifung der Deckung der beantrag-

ten Projektmittel >
L7
4. vertikale Koordination u. ggf. Freigabe |

Tabelle 2: Ablauf des Teilsystems Projekt-Freigabe



man zum Budgetzeitpunkt zugrunde gelegt hatte,
nicht zutreffen und dementsprechend der tatsich-
liche Mittelbedarf des Projekts von dem Planansatz
voraussichtlich abweichen wird, Sofern die Ab-
weichung negativer Art ist, sich also ein hoherer
Mittelbedarf abzeichnet, wird es zwar das Bestre -
ben aller Beteiligten sein, die Abweichung nach
Moglichkeit zu vermeiden, nicht immer aber wird
dieses gelingen. Und selbstverstindlich wird es an=
dererseits auch positive, die Unternehmensergeb-
nisse verbessernde Abweichungen geben, In gleicher
Weise werden auch bei den fibrigen Planen, die in
die Ertrags~ und Finanzpline des Unternehmens
eingeflossen sind, nach kurzer Zeit Abweichungen
zu den Plandaten erkennbar sein. Dies bedeutet
aber, da@ die Ertrags- und Finanzpline, die auf
den Daten der Projekt-Budgetierung sowie der
gleichzeitig erstellten tibrigen Pline basieren,
schon bald nicht mehr aktuell sind und sich damit
zur Steuerung des Unternehmens nur noch bedingt
eignen,

Es hat sich filr das Berichtsunternehmen daher als
notwendig erwiesen, eine systematische Erfassung
und Auswertung der neuen Erkenntnisse itber den
Mittelbedarf der Projekte sowie auch tiber neue
Entwicklungen bei den itbrigen Planen der kurz-
fristigen Unternehmensplanung vorzunehmen, Der
organisatorische Rahmen hierflr ist die "Erwartungs-
rechnung”.

Die Erwartungsrechnung wird monat-
lich durchgefiihrt. Dabei wird der aktuelle
Mittelbedarf der Projekte lediglich flir das laufende
Jahr erfaBt. Erkenntnisse, die zu verdnderten Plan-
ansdtzen fiir spitere Jahre fihren, werden nicht im
Rahmen der Erwartungsrechnung, sondern bei der
ndchsten Durchfilhrung der Projekt-Budgetierung
beriicksichtigt.

Im einzelnen vollzieht sich die Er-
wartungsrechnung in den folgenden
Schritten:

Im 1. Schritt wird der Mittelbedarf der
Projekte neu geplant, Beiden GroBprojek=
ten wird dabei fiir jedes einzelne Projekt von den
jeweils zustandigen Projekt-Verantwortlichen die
Neuplanung vorgenommen. Fiir die mittleren und
kleineren Projekte wird der Mittelbedarf in der
zentralen kaufminnischen Planungsabteilung pau-
schal geschiitzt, dabei kommen einfache Prognose-
verfahren zur Anwendung, mit denen man die Ent-
wicklung fritherer Jahre analysiert und darauf auf-
bauend Prognosen filr das laufende Geschiftsjahr er-
stellt.

Eine wertvolle Hilfe bei diesen Neuplanungen stel-
len die Abweichungen dar, die im bereits abgelau-
fenen Zeitraum des laufenden Geschiftsjahres ein-
getreten sind und die im Plan-Ist-Vergleich fiir
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diesen Zeitraum sichtbar werden: denn sie signali-
sieren, daB auch fiir das Ende des laufenden Ge-
schiftsjahres mit einer Abweichung zu rechnen ist.
Allerdings geschieht es nicht selten, daB eine be-
reits eingetretene Abweichung durch eine zeitliche
Verschiebung innerhalb des laufenden Geschafts-
jahres hervorgerufen wurde, die Abweichung sich
bis zum Jahresende also wieder aufhebt, Daher
muf diese Frage im Rahmen einer Abweichungs-
analyse niher untersucht werden. Als Zweites mufd
bei der Neuplanung des Mittelbedarfs gepriift wer-
den, inwieweit fiir den restlichen Zeitraum des
laufenden Geschiftsjahres noch Ereignisse zu er-
warten sind, die sich auf den Mittelbedarf der
Projekte planabweichend auswirken werden.

DaB nur die GroBprojekte einzeln untersucht wer-
den, geschieht vor allem, um den anfallenden
Planungsaufwand maglichst niedrig zu halten.
Allerdings hat die Erfahrung der Vergangenheit
gezeigt, daf sich die Entwicklung der mittleren
und kleineren Projekte mit den verwendeten ein-
fachen Prognoseverfahren recht gut abschitzen 146t,

Im 2. Schritt werden die neu festgelegten Plan-
werte fiir den Mittelbedarf der Projekte bei der
zentralen kaufmannischen Planungsabteilung er-
faBt. Es werden dann diese Daten zusammen mit
den neuen Planwerten fiir die (ibrigen Pline der
Unternehmensplanung zu Ertrags= und Finanz-
plédnen fiir das gesamte lInternehmen verdichtet,

Im abschlieBenden 3. Schritt werden diese Auf-
stellungen zusammen mit den vergleichbaren
Aufstellungen der urspriinglichen Unternehmens-
planung der Unternehmensleitung vorgelegt. Zei-
gen die Erwartungsrechnungen negative Abweichun-
gen von den urspriinglichen Unternehmensplanen,
so entscheidet die Unternehmensleitung, ob MaB=
nahmen ergriffen werden, mit denen diesen Ab-
weichungen entgegengestevert werden soll, und
gegebenenfalls welcher Art diese MaBnahmen sind,

Tabelle 3:

Ablauf des Teileystems
Erwartungsrechnung

zentr. kfm. Plan ungsabt,
Projekt-Verantwortliche

Unternehmensleltung
Betriebsleitungen

1. Neuplanung des Mittelbedarfs der
Projekte

2. Verdichtung der neugeplanten Daten
zu Unternehmenspldnen u. Gegen-
iiberstellung der ursprilngl. Untern, pling

3. vertikale Koordination und ggf. neue

MaBnahmen
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BUCHERECKE

Liebe Kollegin, lieber Kollege !

Unsere Biicherecke ist eine Biicherecke fiir Controller und Leser, die am Controlling interessiert sind. Da-
her liegt es nahe, die Biicherecke aus der Sicht des Controlling zu sehen und zu werten. Wenn Control-
ling Sicherung und Steuerung im Hinblick auf unternehmerische Ziele darstellt, so will dies die Biicher-
ecke ebenfalls versuchen, und zwar im Hinblick auf die individuellen Bildungsziele. Die Biicherecke
mdchte versuchen, Ihnen Mittel und MaBnahmen, nimlich Fachbiicher, zur Zielerreichung aufzube-
reiten, ohne natilrlich andere MaBnahmen, wie z. B. Seminare und dgl. in ihrer groBen Bedeutung zu
schmilern, Fachbiicher sind nur eine Méglichkeit unter mehreren, zum Bildungsziel beizutragen, und
zZwar:
a) zur Fortbildung oder zum Aufstieg, um hohere Befihigungen zu erreichen, sich besser zu qualifizieren;
b) zur Spezialisierung in bestimmten Aufgabenbereichen, um den Erwerb vertiefter und erweiterter
Kenntnisse in bestimmten Fachgebieten;
¢)zur'Anpassungsbildung, d. h. zur Anpassung an die laufende Entwicklung und die zahlreichen
Verinderungen,

Serfling, Klaus: Controlling
Stuttgart: W, Kohlhammer Verlag GmbH 1983 =~ 248 Seiten, Preis DM 36, -~

Das Buch macht sich allgemein zur Aufgabe, sich mit dem Phianomen, wie es der Verfasser nennt, des
Controllers bzw. des Controlling auseinanderzusetzen, Das Konzept und die Gliederung der Neuerschei-
nung beruht auf der langjihrigen Beschaftigung mit dem Controlling in der Lehre an Hochschulen und in
Seminaren mit Berufspraktikern. Das Werk unterteilt sich in zwei Teile.

Der Teil A widmet sich den allgemeinen Aspekten wie Entwicklung, Begriff, Aufgaben und Organisa-
tionsproblemen des Controlling. Die Diskussion beginnt mit Controlling als Losungsversuch von Anpassungs-
und Koordinationsproblemen der Unternehmensfithrung. Es folgt die Abgrenzung des Controlling zu ande-
ren Titigkeitsbereichen, Die Auswirkung des Controlling auf die Leistungsorganisation wird im dritten Ab-
schnitt des ersten Hauptteils erdrtert. Im Teil B werden die wichtigsten Instrumente des Controlling vor-
gestellt. Nach der Diskussion der Grenzplan- sowie der Einzelkostenrechnung als controllinggerechte
Kostenrechnungssysteme erfolgt eine augfiihrliche Darstellung der kurzfristigen Erfolgsrechnung, der Break-
even-Planung und -Analyse sowie der neueren Verfahren des Gemeinkosten-Management. Danach wird
der Einsatz der Finanzplanung im Rahmen des Controlling besprochen, Ausfilhrungen iiber Budgetsysteme,
Kennzahlensysteme sowie Frilhwarnsysteme im Rahmen einer Weiterentwicklung vom operativen zum stra=
tegischen Controlling beschlieflen diesen Teil und zeigen weitere Perspektiven auf. Umfangreiche Litera-
turhinweise geh&ren ebenso zur Arbeit wie ein Personenregister und ein Stichwortverzeichnis,

Die Abhandlung wird von groBer Grindlichkeit, Sorgfalt und Ernsthaftigkeit getragen. Das Buch 148t sich
als wissenschaftliche Studienhilfe umschreiben, die eine gedankliche Durchdringung des Stoffes auf hohem
weiter auf Seite 184



Em 4/88

TEXTVERARBEITUNGS-

ONTROLLING

STELLT DEN MITARBEITER IN DEN VORDERGRUND

von Gerhard Rémer, Hamburg

Zwet Controller mit Lateinkenntnissen verabreden, daB sie sich nach ihrem
Abgang von dieser Welt gegenseitig ilber das Leben nach dem Tode unter—
richten wollen. Der Erstverstorbene sollte dem Zuriickgebliebenen er—
schetnen und in Codeform tber das Leben in der anderen Welt berichten,
wie sie es sich vorher in unterschiedlichen Szenarien vorgestellt hatten.
Das Codewort sollte entweder "taliter (= genauso)" oder "aliter

(= anders)"” lauten.

Endlich ist es soweit, der eine der beiden Controller stirbt, erscheint
tatsdehlich dem anderen und raunt: "Totaliter aliter!"

Nicht selten wird nach Einfihrung einer EDV-Anlage
ihre Anwendung und ihr Gebrauch zum Selbst-
zweck. Dieses Phanomen gilt auch fir Textverar-
beitungssysteme (= TVS). Die Erfahrung lehrt, daf
nach relativ kurzer Anlaufzeit jede TVS-Anlage
ihre Auslastung findet, unabhingig von ihrer Gréfe
und der GroBe des Unternehmens, fir die sie ange-
schafft wurde. Hier kreiert sich also ein Angebot
selbst seine Nachfrage. Diese Eigendynamik wird
noch verstarkt durch folgendes: Griinde fir die Ver-
wendung relativ moderner und kapitalintensiver
Technologien kénnen einmal wirkungsvolle Ver-
kaufsmethoden sein; auBerdem werden diese fast
immer durch bessere Vermarktungs-, Service- und
Finanzierungsorganisationen geférdert. Manchmal
liegt der Wahl wohl auch die Annahme zugrunde,
jede andere als die neueste Technologie stelle eine
zweit- oder drittklassige Losung dar und wiirde die
Riickstdndigkeit dokumentieren und auch zementie -
ren - ein psychologischer Faktor, der nicht unter-
schatzt werden darf.,

Mangelt es in dieser Situation an einem fach-
kompetenten Controlling, so gehort nicht viel
Phantasie dazu, sich auszumalen, welche enormen
Betrdge und Aufwendungen durch eine EDV -
Gigantomanie - uncontrolled - leicht ver-
schwendet werden konnen.

Damit es nicht zu der angedeuteten Entwicklung
kommen kann und da ich das Wort reden will filr
die Aufstellung von TVS-Gerédten nicht nur bei
klein= und mittelstindischen Unternehmen, son -
dern auch auf den Schreibtischen der Manager und
Geschiftsfithrer, will ich einige Hinweise fiir ein
Textverarbeitungs-Controlling geben.

1. Welche Griinde sprechen fiir ein
TVS?

Mit der fortschreitenden Technisierung geht ein
itberproportionales Wachstum der anfallenden

Dipl.-Volkswir
Gerhard Rbmer,
Hembnarg
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Informationsmengen einher. Immer schneller, zu=

verldssiger. aussagekriftiger, zweckorientierter

und zielgerichteter miissen Daten und inshesondere

Texte erfaBt, aufbereitet und verarbeitet werden.

Mit dem Begriff der Textverarbeitung bezeichne

ich die gesamte Spanne zwischen dem Konzipie-

ren, Lesen, Schreiben und dem Archivieren eines

Textes. Mit der elektronischen Unterstiitzung der

betrieblichen Information und Kommunikation di-

rekt vom Arbeitsplatz aus ist eine gezielte Infor-

mationsverarbeitung jederzeit gegeben, um da-

durch wieder eine ganzheitliche, in sich geschlos-

sene Sach- und Fallbearbeitung zu ermoglichen,

Als Vorteile schilen sich dann heraus:

- hohere Arbeitsleistungen und eine Produktivitits-
verbesserung am Arbeitsplatz;

- eine verbesserte Kundenbetreuung;

- insgesamt also ein marktgerechteres Verhalten;

- weiterhin sind transparentere Organisationsabldufe
zu erwarten,

- die eine hohere Motivation bei den Mitarbeitemn
bewirken;

- vor allem aber 148t sich in aller Regel eine di-
rekte Rentabilitat ermitteln.

Mit dieser Aufzihlung der Vorteile allein ist es
noch nicht getan. Denn das TVS ist nicht bloB
Schreibautomat, sondern ein umfassendes Organi-
sationsmittel. Seine Einfihrung zwingt im Laufe
der Zeit zu einer Anpassung zahlreicher Verwal-
tungsablaufe, was der Effizienz einer Unterneh-
mung u, U. gut anstehen koénnte: Mit der Einfilh-
rung des Konzepts einer dezentralen Textverarbei-
tung ist es moglich, daB jeder an der Biirokommuni-
kation beteiligter Mitarbeiter auf die firmenspezi-
fischen Daten und Texte zuriickgreifen kann, seien
es nun feststehende Textbausteine oder frei formu-
lierbare Redewendungen,

Wie bedeutend in der Birokommunikation der
schnelle, wirtschaftliche und gezielte interne In-
formationstransport ist, beweist die Tatsache, daR
bis zu ca, B0 Prozent des in einem Unternehmen
anfallenden Informations- und Kommunikations-
Volumens im Haus verbleiben und dort auch verar-
beitet werden, Diese Informationsflut zu bandigen
oder gar zu kanalisieren, hieBe, wie einstmals
Don Quixote gegen die Windmiihlenfliigel gegen
die zunehmende Birokratisierung und das wachsen-
de Informationsbediirfnis zu kdmpfen = ein aus-
sichtsloser Kampf. Nicht so aussichtslos erscheint
er mir aber dann zu sein, wenn dieses Volumen
mit einem TVS informationsgerecht gestaltet wird.,
Unter diesem Aspekt ist dann meine Vision kaum
mehr unrealistisch, daf ndgmlich auf jedem Schreib~
tisch eines Managers ein Bildschirm oder Terminal
steht, der entweder mit einem Personal-Computer
oder der betrieblichen EDV-Anlage verbunden ist,
s0 daf nahezu jederzeit eine totale Information und
Kommunikation iiber das Betriebsgeschehen herbei=
gefiihrt werden kann.

2. Wenn also ein TVS eingesetzt wer-
den soll, wozu ist dann noch Con-

trolling notwendig?

Meine Vision ist heute noch weit entfernt von der
Wirklichkeit. Denn die Informations= und Kom-=-
munikationstechnologie befindet sich noch in den
Kinderschuhen ihrer Entwicklung und hat sich
wesentlich langsamer in den Unternehmen etabliert,
als die Informationsmenge zunimmt. Und heute ist
in der breitgeficherten Angebotspalette der Bitro-
kommunikation ein Informationsmangel iiber die
Anwendung der jetzt schon vorhandenen Informa-
tions-Verarbeitungs-Technologien und -Systeme
weit verbreitet, Daher hat das Controlling die Auf~-
gabe, nicht nur den jetzigen Stand der Unterneh-
mensentwicklung mit den derzeitigen Standards
der TVS-Anlagen in Einklang zu bringen, sondern
ihm obliegt gleichsam auch die kreative Pflicht,
weitere Entwicklungslinien auf beiden Beobach-
tungsfeldern vorherzusehen, um einen eventuellen
Bedarfsstau filr eine qualitativ verbesserte Informa-
tionsverarbeitung und Biirokommunikation abzu-
bauen.

Die Praxis lehrt, daB wie bei der Einftihrung und
Erstanwendung von EDV -Anlagen die mit dem TVS
verkniipften Probleme auBerordentlich vertrackt
sind. Daher ist es auch illusiondr anzunehmen,

sie ohne unerwiinschte Nebenwirkungen vollstindig
l8sen zu kénnen: diese unerwarteten Nebenwirkun-
gen induzieren bei nicht informierten Unternehmen
vielfach die Vorstellung, immer neuartigere An-
lagen und Systeme zusitzlich einsetzen zu milssen,
fur die aber sinnyolle Aufgabenfelder und Anwen-
dungsgebiete zur Probleml&sung nicht angeboten
werden kénnen. Deshalb hat das Controlling die
entscheidende Aufgabe, schon bei der Auswahl des
TVS auf das Potential unerwiinschter Nebenwirkun=
gen hinzuweisen und damit das Moment, das einen
Anschaffungswunsch moglicherweise auslésen kann,
zu reduzieren,

Daher sind aus der tdglichen Controlling-Arbeit
. a. auch dariiber Kenntnisse zu sammeln und zu
bewerten, welcher Art zukiinftige organisatorische
Probleme sein konnen; aus dieser Analyse lassen
sich dann Losungsfelder abstecken, die entschei-
dungsreif vorzubereiten sind. Eine vorausschauende,
systematische und koordinierte Betrachtung kiinfti-
ger Organisationsmerkmale weist dann auf die
Schliisselfunktion hin, die das Controlling aufgrund
seiner Kenntnis den neuen Technologien zuweisen
kann. Der Controller sollte zu erfahren suchen, ob:
- das software -Paket ausgetestet und
= sauber dokumentiert ist sowie
- ein Programmtest mit firmenspezifischen An-
forderungen vorgefiihrt werden kann, um quasi
wie in einem Testlabor das software~Programm
mit Firmen-Daten und realen Anwendungsbei-
spielen und Praxisfillen testen zu kénnen und daB



- der Anbieter wihrend der Probezeit in einem Zeit-
Vertrag die volle Verantwortung beim Kunden
itbernimmt, bis das TVS in dessen Unternehmens-
organisation und Bilrokommunikation voll inte -
griert ist,

Die ideale Finfithrung in die TVS-Anwendung soll-
te sich nach dem Prinzip vollziehen, daf sich die
Anlage im Laufe der Zeit wie von selbst in das Be-
triebsgeschehen integrieren 148t. Dabei sollte man
sich nicht dem Trugschluf hingeben, ein fremder
und externer Trainer sei das Allheilmittel; mit
seinem Schulungsprogramm kann er keine Erfolgs-
garantie bei der spiteren Handhabung geben, Viel-
mehr erscheint mir die Idee - unter dem lang-
fristigen Wirkungsaspekt - vielversprechender,
ohne fremde Hilfe, d. h. in der Form einer Ar-
beits- und Lerngruppe der betroffenen Mitarbeiter,
eine Selbstschulung aufzubauen, die im vertrauten
Kreis sich selbst anfeuert und motiviert, Das Ziel
einer solchen Gruppenschulung ist dann erreicht,
wenn eine von innen heraus gewachsene Motivation
zur Aus- und Weiterbildung auf diesem Fachgebiet
entsteht. Eine wesentliche Anforderungserleichte~
rung ist also das Zugestdndnis, liber eine lingere
Vorlaufzeit eher spielerisch die Vor- und Nachteile
einer dezentral gesteuerten, computerunterstiitzten
Sachbearbeitung zu erfahren, so daB sich kaum
Ressentiments gegen den neuen "Partner” im Biiro
erheben. Wird die Einfithrung so zeitlich gestreckt
durchgefiihrt, so daB sich alle Beteiligten einge-
wihnen und somit sich auch bewihren kénnen,
dann wird im allgemeinen nach einer ausreichend
bemessenen Reifungsphase das neve TVS als will-
kommene Arbeitserleichterung akzeptiert.

Mit einem so geschulten Mitarbeiterstab lassen sich
am Einsatzort in der Regel auch qualitative Ver-
besserungen erzielen:

- ein Uberblick tiber das Betriebsgeschehen liegt
umfassender vor,

= die Arbeit mit dem TVS férdert das Kostenbe -
wubBtsein und verbessert damit auch die Kosten-
struktur;

- denn vielfdltige Auswertungen und Statistiken,
die sonst aus Zeitmangel wohl kaum erstellt wor-
den wiren, geben immer wieder erneut Aufschluf
iiber Schwachstellen in der Birokommunikation.

3. Welche Uberzeugungsarbeit muB bei
den Mitarbeitern geleistet werden?

Es ist eine Erfahrungstatsache, daff bei der Arbeit
mit einem TVS die Benutzer ihre gewohnten Denk-
und Arbeitsweisen dndern miissen. Dies impliziert
eine Gefahr der Fremdbestimmung, der sich jeder
gern zu entziehen sucht. Diese Gefahr deutet auf
die entscheidenden Hindernisse bei einer Einfiihrung
eines TVS hin: durch die Fremdbestimmtheit wird
die Akzeptanz behindert und die Motivation zur
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Einfilhrung gebremst. Mit wachsender Beharrlich-
keit werden dann Auffassungen vorgetragen, daf
man es nicht mehr packen werde; auch wird die
Ansicht vertreten, die sich sowohl in einer nebu-
losen Angst und Trrationalitdt duBert als auch der
neuen Technologie ein UbermaR an Hochachtung
einrdumt.

3.1. Entstehung und Zusammenhinge
der Angstgefiithle konkretisieren!

Weil die Unsicherheit dariiber so groB ist, wie ein
TVS mit seinen Anwendungsmaéglichkeiten zu be -
urteilen ist, fithlen sich die Menschen in ihren
Empfindungen und Einstellungen einer objektlosen
Angst ausgesetzt. Auf diesern Humus einer Urangst
leisten immer neuve Informationshdppchen nur ei-
ner weiteren Beunruhigung Vorschub. Dann genii=
gen bereits Geriichte iiber tatsichliche oder ver-
meintliche Nebenwirkungen des neuen Kommuni=-
kationssystems, um aus einer vagen Vermutung
ganz konkrete Widerstinde entstehen zu lassen,
Aus kommunikations-psychologischen Gesetz-
miBigkeiten wird sich eine solche Widerstands-
haltung nur schwerlich aufbrechen lassen. Auch
sporadische, jedoch rationale und unverziigliche
Information des Betroffenen vergréBert nur noch
die Verwirrung und schafft weitere Angstgefilhle,

Eine latente Angst ist bei fast allen Menschen zu
beobachten. Auf der einen Seite steht eine fast
ideologisch zu nennende Haltung der Angst, die
allein mit der Anwendung der neuen Technik be-
grindet wird. Hier fallen dann Aussprilche wie:
“Dieses Gerit fasse ich niemals an! " oder "Der
Computer will ja mich doch nur hereinlegen!"
oder "Die Geschiftsleitung sucht nur einen Vor-
wand, um zu testen, ob ich noch geeignet bin
oder schon gefeuert werden miifte!"

Auf der anderen Seite steht eine gefiihlsmiBige
Angst vor der Technik, die tief in der Seele des
Menschen steckt, eine Irrationalitdt, die sich
meist in einer unerklérlichen psychischen Angst
und seinen Gefithlen dufert. Den Maschinen wer-
den geheimnisvolle, angsteinfléBende Krifte zu-
gesprochen, die man nur beherrschen kénne, wenn
man sich ihnen gewogen und geneigt zeigt. Der
Benutzer spricht von und mit der Anlage, alsob
ein menschlicher Geist dahinterstecke. Die Ma-
schine, die von sich aus etwas zu bewegen und zu
bewirken scheint, sieht er als lebendig an, Nicht
vor der Technik rithrt die Angst her, sondem von
dem selbstdndigen Geist, den er vermutet, Durch
die Angst wird die Maschine vermenschlicht.

Wenn es dem Controlling gelingt, den betroffenen
Mitarbeitern glaubwiirdig vor Augen zu fithren, daB
der Unterschied zwischen Vermutung und Erkennt-
nis zu unrecht besteht, es also gelingt, ihn aufzu-
heben, und gleichzeitig den circulum vitiosum

zu beseitigen, dann kann mit Fug und Recht be-
hauptet werden, daB der Weg zur Uberwindung
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der Urangst beschritten ist und auch die weiteren
Angstgefiihle bald bewlltigt sein werden, Das
heiit konkret, den bequemen Weg des Augen~-
scheins zu verlassen und die Entwicklung in der
Technologie zu akzeptieren, um sie verstehen zu
lernen. Es bedeutet auch, die Bereitschaft zu zei-
gen, Informationen bewuBt aufzunehmen, iiber
welche Anwendungsméglichkeiten, Vor- und
Nachteile und Zukunftsaspekte ein TVS verfiigt.
Dieses Wissen ist zweifelsohne im unterschiedlichen
MaBe verbreitet; es beim Laien zu verbreiten und
zu vertiefen, ist auch Aufgabe eines Textverar-
beitungs-Controllings.

3.2. Die Befiirchtungen offen aus-
sprechen lassen!

Der professionelle Anwender und Spezialist von
EDV-Anlagen und TVS hat eine gute Vorstellung
davon, was heute machbar ist. Meist durchschaut
nur noch er die Wirkungsweisen und Anwendungs=
moglichkeiten neuer technologischer Anlagen,

Der laienhafte Benutzer eines solchen Systems weiB
in den wenigsten Fillen, wie er es iiberhaupt auch
nutzen kénnte, Fiir ihn ist es ein Buch mit sieben
Siegeln, wie und warum ein Birocomputer funk-
tioniert.

Aber alle diese Menschen wissen aus der Praxis,
dafB das Biro ein gewaltiges Rationalisierungspo-
tential darstellt. Daher ist es auch nur zu verstind-
lich, dieses Potential als Schwerpunkt der zukiinfti=
gen Investitionstitigkeit anzusehen, Ob allerdings
mit der Rationalisierung im Bereich der Birokom=-
munikation mehr oder weniger Menschen beschif-
tigt werden, hingt von der Bidndigung des zuneh-
menden Informationsbediirfnisses und der Biiro-
kratisierung ab. Konkret hat sich aber die Ratio-
nalisierung im Biirobereich als Vemichter von
(Frauen~-) Arbeitsplitzen ausgewiesen: trotz eines
dort weiter anwachsenden Arbeitsvolumens sinkt
die Zahl der Schreibkrifte erheblich und die der
héher qualifizierten Mitarbeiter steigt nur gering-

fligig.

Mit diesen Rationalisierungseffekten begriinden die
Mitarbeiter in den Unternehmen ihre Angstgefthle,
Auch sehen sie ganz allgemein eine Erweiterung
ihrer Aufgabenfelder auf sich zukommen, ohne daB
ihr eigenes Anforderungsprofil mitw4chst, Es sind
iitberwiegend drei Gruppen von Mitarbeitern, die
im allgemeinen konkrete Befiirchtungen vor sich
ausbreiten und herschieben:

3.2.1, Die Schreibkrifte und Sekretirinnen

Sie befiirchten am meisten die organisatorischen

Folgen der Einfithrung eines TVS:

- den Verlust ihres jobs, wenn sie nicht hoch genug
qualifiziert sind, um neben den reinen Schreib-
funktionen auch noch andere wahrnehmen zu
kénnen;

- Status- und Einkommensverlust durch Herab-
stufung von der Position einer Sekretirin zu der
einer Schreibkraft und damit einhergehend

- eine Verinderung der Arbeitsstruktur sowie eine
potentielle soziale Isolierung durch die Ein=
bindung in eine zentrale Textverarbeitungs-
Abteilung,

3. 2. 2. Die Sachbearbeiter

Sie befilrchten zweierlei: Einmal einen Status-
und Prestigeverlust, weniger weil sie sich mit der
Tatsache abgefunden haben, auch Schreibarbei-
ten ibernehmen zu milssen, sondern vielmehr weil
sie ihr Einverstdndnis dazu erklirt haben. Ihre Be-
reitschafts- und Einverstindniserklirung wiegt
ihnen schwerer als die Anerkennung einer nicht
mehr zu vermeidenden Tatsache. Denn mit dem
Einverstidndnis meinen sie den Anschein erweckt
zu haben, als hitten sie sich in ihr Schicksal er-
geben. Sie befiirchten daher, daB ihnen ihre Hal-
tung so ausgelegt werden konnte, als hitten sie
keinen Behauptungswillen, keinen Widerstands-
geist und keine Gegenargumente mehr, sich mit
den Einfithrungsproblemen von TVS innerbetrieb=
lich widersprechend auseinanderzusetzen, so als
h4tten sie schon ldngst resigniert. AuBerdem ha-
ben sie Angst davor, daB sie ihren job verlieren
konnten, weil sie sich nicht hoch genug qualifi-
ziert filhlen, noch andere Titigkeiten mit den ge-
wohnt gleichguten Leistungen zu iibernehmen.

Sie neigen im Zeitablauf dazu, ihre zuvor ge-
duBerten Ressentiments zu rationalisieren; nach-
dem sie sich zunichst dem Schreiben von Doku-
menten und Briefen mit Hilfe von vorformulierten
Textbausteinen widersetzt hatten, fithlen sie sich
nach der Einfithrungsphase iiberwiegend entlastet
- zumindest duBern sie sich darilber in diesem
Sinne.

3. 2. 3. Die Filhrungskrifte

Sie befiirchten einen grofen und bleibenden Status-
Verlust, da sie einmal die Arbeiten einer Sekre-
tarin und eines Sachbearbeiters wahrnehmen mils-
sen, und zum anderen, dafBl sie nicht gut genug
qualifiziert sein kénnten, um hoher eingestufte
Fuihrungsaufgaben zu iibernehmen,

Sie sind in der Regel die Textautoren. Sie befiirch=
ten ganz konkret den Verlust ihrer Reputation,
wenn sie etwa selbst am Terminal/Bildschirm sit-
zen miiBten; auch vermissen sie den personlichen
Kontakt mit ihren Sekretdrinnen und den Mitar-
beitern. Sie befiirchten unpiinktliche Bedienung
und mindere Qualit4t, denn sie sehen ein Schreck-
gespenst auf sich zukommen, daf sie nach Errich-
tung eines zentralen Schreibpools mit ihren Auf-
triagen /Schreibarbeiten "anstehen miissen, bis sie
dran sind". Damit einhergehend entbehren sie

bald auch die Assistenz und den Service ihrer ehe~
maligen Sekretdrinnen: Niemand nimmt mehr ver-
tretungsweise Gespriche entgegen, vor allem ent-
f411t das berilhmte Mitdenken einer guten Sekretdrin.



3.8. Die méglichen Verhaltensmuster
der Mitarbeiter antizipieren!

Die hier zusammengetragenen Befiirchtungen win-
den sich im Grunde genommen um praktische und
moralische Zweifel: Ist es richtig, sich mit dem
neuen technologischen Kommunikationsinstrument
2zu arrangieren und die durch seinen Einsatz ausge -
16ste zusitzliche psychologische Belastung auf sich
zu nehmen? Oder hitte man sich nicht eher und
heftiger gegen die Anderung des Gewohnten striu~
ben sollen, etwa nach dem Motto, was gestern,
wie auch immer, zustande gebracht wurde, wird
sich auch morgen noch bewerkstelligen lassen?

Alle diese Befiirchtungen erscheinen mir vorge -
schoben, Die wahren Ursachen fiir die Ablehnung
liegen, soweit ich es ibersehen kann, in dem Ge~
fihl, durch die Mikroelektronik aus einer gesicher-
ten Machtposition verdridngt zu werden. Sie liefert
Informationen sekundenschnell, fir deren Bereit-
stellung man vorher Stunden oder Tage brauchte,
Ein Gefiihl der Machtlosigkeit, des Ausgeliefert-
seins und der Uberflitssigkeit greift in verstirktem
Mafle um sich. Es kann sehr lange dauern, bis je-
der der Betroffenen in seinem tiefsten Innern be -
griffen und verstanden hat, daf die Hinzuziehung
eines Bilrocomputers nichts mit seiner Perstnlich-
keit noch mit seiner Arbeitsleistung zu tun hat,
sondern die neue Anlage sich eben besonders gut
als ein Mittel zum Zweck einsetzen 14Bt. Deshalb
erscheint es mir dringend und ratsam, die hinter
den Beflrchtungen verborgenen Gefithlszustinde
und Verhaltensweisen zu analysieren,

Bei diesen Gefilhlslagen handelt es sich insbeson-
dere um Unsicherheit und MiBtrauen,
Die Gefilhle der Unsicherheit @ber eine mogliche
Arbeitsplatzvemichtung und /oder Freisetzung von
Mitarbeitern konnen m.E, nur dann beseitigt wer~
den, wenn keine Beschwichtigungen verbreitet
werden, sondern ganz gezielt um Vertrauen ge -
worben wird. Fine Geschaftsleitung kann das nur,
wenn eine Entscheidung (iber die radikalen Ratio-
nalisierungseffekte einer TVS-Anwendung verwirk-
licht wird, bei der die betroffenen Mitarbeiter vor
den Harten der fortschreitenden Rationalisierung ge -
schiitzt werden. Wird dieses unternehmenspolitische
Konzept mit Klarheit, Konsequenz und Glaubwiir-
digkeit angekiindigt, mit dem MaBnahmen und
Programme fiir
- Umschulungen,
= Versetzungen auf andere Arbeitsplitze,
- ein freiwilliges, vorzeitiges Ausscheiden aus dem
Arbeitsleben und sogar
= eine spilrbare Arbeitszeitverkiirzung
eingeleitet werden, dann schwindet die Unsicher-
heit und wachst das Verstidndnis und die Akzeptanz
fir die Einfithrung von TVS.
Die Gefilhle des MiBtrauens koénnen nur noch dann
gegen die Einfilhrung einer neuen Technologie vor-
gebracht werden, wenn die Mikroelektronik nicht
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nur entscheidend und pragend in den Arbeitsalltag
eingreift, sondern auch das Gefithl der Sicherheit
und Vertrautheit mit der Arbeit selbst tangiert.

In einer weiter aufgeficherten Analyse lassen sich
alle potentiellen AuBerungen von Verhaltenswei-
sen zusammentragen; geordnet und gruppiert er=
geben sich dann Verhaltensklassen und -muster.

In dem Falle einer Einfilhrung von TVS lassen sich
vier groBe Verhaltenstypen herausarbeiten, deren
Vertreter sich dann etwa wie folgt benehmen:

a) Manche benehmen sich quasi-Uber-
zeugt: wie der verschdmte Nichtschwimmer, der
in sicherer Uferndhe bleibt und dort seine Pseudo-
Schwimmbewegungen macht, drehen sie hier an
den Knopfen, driicken dort die Tastatur, so als ob
sie die Mikroelektronik beherrschten; nach dem
Motto, vielleicht merkt's keiner,

b) Andere neigen zu echten Panikreak-
tionen: sie erkldren voller Uberzeugung und er-
heischen Mitgefiihl, sie seien der neuen Technolo-
gie nicht mehr gewachsen, und bevor sie sich
ginzlich deprimiert zuriickziehen, erbitten sie
eine EDV~ und TVS-freie Stelle.

c) Wieder andere meinen, ihr Alter habe et~
was mit ihrer schlechten Umstellung auf die neue
Technologie zu tun. Dieses Argument ist nicht be-
wiesen, aber als Kriicke wird es gern gebraucht:
Ende dreiBig, Anfang vierzig sei die gefilhlsmaBige
Belastungs- und Elastizitatsgrenze, um sich auf
eine Neuerung, wie es das TVS darstellt, ein-

und umzustellen.

d) Und gar manche schimen sich und beneiden
insgeheim die jilngere Generation, fiir die der
Computer eine Selbstverstandlichkeit ist und die
sich auch schneller mit dem Gebrauch eines sol-
chen Systems vertraut machen kénne,

In diesen Verhaltensmustern duBert sich eine gewis-
se Realitdtsferne und Ohne-Mich-Haltung zur
Mikroelektronik schlechthin, Sie zu Andern, ist der
erste Ansatzpunkt einer Controlling ~Tiétigkeit, um
eine angstfreie und unverkrampfte Beziehung zur
Mikroelektronik eines TVS aufzubauen.

3.4. Mit Einfiihlungsvermogen die
Widerstinde und Vorbehalte ab-
bauen!

Die Widerstandshaltungen gegen eine Einfithrung
und Anwendung eines TVS richten sich in diesem
Stadium der Uberzeugungsarbeit eines Textverar-
beitungs-Controllings weniger gegen die Appara-
turen der neuen Technologie. Die instrumentellen
Vorteile eines TVS werden rational durchaus er-
kannt und positiv beurteilt; d. h. das Verstindnis
fir die neue Blirokommunikationsform ist durchaus
vorhanden, Deshalb wird auch allgemein akzeptiert,
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daB man sich stindig weiterbilden mu8, um den
gestiegenen Anforderungen gerecht zu werden,
Denn viele miissen Neues hinzulernen oder ganz
und gar umlernen, was die Gestaltung der Arbeits-
verrichtung anbelangt. Die Widerstinde und Vor-
behalte richten sich daher vielmehr gegen die da-
mit verbundenen organisatorischen und personel-
len Umstellungen im gewohnten taglichen Arbeits-
ablauf.

Aber diese Umstellungen sehen bei naherem Hin-
sehen gar nicht so schwerwiegend aus; denn mit
einem vorsorglich implementierten Schulungspro-
gramm in der software kénnen die so vielfach iiber
Gebilhr herbeizitierten Anfangsschwierigkeiten auf-
gefangen werden. AuBerdern fiihrt der perstnliche
Nutzengewinn, der sich im organisatorischen Be-
reich aufzeigen 14Bt, zu einer weiteren Milderung
der Vorbehalte, wenn nicht gar zur Einsicht, daB
die Widerstinde sich als obsolet erweisen.

In der Vergangenheit konnte ein Unternehmen ohne
Schwierigkeiten Mitarbeiter einstellen, die das
notwendige Riistzeug mitbrachten, die Arbeitsmit-
tel {in der Regel die Schreibmaschine) zu benutzen,
die schon am Arbeitsplatz installiert waren. -
Heute kann die Geschiftsleitung in der Regel auf
kein a priori geschultes Personal mehr zuriickgrei-
fen. 1m Bilrobereich wird der Anwender und Be-
nutzer nicht nur mit einer stets wachsenden Anzahl
von Maschinen konfrontiert, sondern bei jeder
Neuanschaffung sieht er sich auch im Regelfall
einer verdnderten Funktions=- und Arbeitstiichtigkeit
der Maschinensysteme gegeniiber,

Bei diesem Sachverhalt setzt das Confrolling bei
TVS auch an, indem es notwendigerweise zweier-
lei berficksichtigt:

a) Ein Teil der Einarbeitung und Schulung mufi vom
TVS selbst ibernommen und geleistet werden, mit
anderen Worten, die software muf so ausgelegt sein,
dafl sie dem Benutzer vermitteln kann, waser zu
tun hat, damit das TVS das tut, was er gern moch-
te, daB es das tite.

b) Wiihrend der vorbereitenden Entscheidungsphase
zur Anschaffung eines TVS muB der Controller da-
fur Sorge tragen, daB sich die Rationalisierungs-
effekte zunichst zur langsam, aber kontinuierlich
entfalten koénnen. Sie sollen nicht in dem AusmaRg
zu beflirchten sein, wie sie in der Gerfichte -Kiiche
dargestellt werden, sie sollen so zum Zuge kom-
men, daB sie bei der Auswahl des TVS-Gerites
dem Qualifikationsstand der Mitarbeiter Rechnung
tragen, ohne die moglichen weiteren Rationali-
sierungseffekte auszuschliefen,

Schon jetzt scheint sich abzuzeichnen, daB ein
neues TVS nur dann eingefiihrt wird, wenn der Nut-
zen fiir jeden einzelnen Benutzer augenfillig ist.
Der Nutzen wird anfangs noch in leichter Verstind-
lichkeit der Anwendungssprache und in einer leich-
ten Bedienbarkeit des Gerdtes gesehen; erst spiter

wendet sich die Nutzenbetrachtung anderen Uber-
legungen zu.

Die heutigen TVS-Gerite sind ilber ihre urspriing =
liche Aufgabe hinausgewachsen und haben sich
zunehmend als Sachbearbeiter-Hilfsmittel etabliert.
Zunichst stand der Aufgabenschwerpunkt "Weniger
Schreibaufwand!" ganz oben auf der Prioritaten=-
liste. Mit dem zunehmenden Vertrautwerden mit
dem TVS geht auch ein Umdenken im Arbeitsab-
lauf einher: die gesamte Organisationsstruktur bei
der Textverarbeitung wird tiberraschenderweise
von den Mitarbeitern in Frage gestellt mit der Ab-
sicht, sie zu reorganisieren, um dann die weiter-
fiihrenden Moglichkeiten eines TVS-Einsatzes bes-
ser nutzen zu kénnen, Denn auch ihr Ziel ist es
dann, weil es in ihrem eigenen Interesse liegt,

die stindig steigende Flut der Schreibarbeiten
kilnftig rationell zu bewdiltigen. Anfingliche Vor-
behalte der Mitarbeiter werden somit schnell von
ihnen selbst ausgerdumt. Mit der Zeit wird das
Interesse an den Dienstleistungen der TVS grofler,
als die Organisationsabteilung in der Regel zum
Zeitpunkt der Installation von TVS bei den Mit-
arbeitern voraussetzte und einkalkulierte.

Somit konnen die qualitativ entscheidenden An-
stéBe zur Nutzung des iiberhaupt moglichen Lei-
stungspotentials eines TVS von den Benutzern
selbst kommen. Aber unter welchen Nutzenge-
sichtspunkten betrachtet nun die Geschiftsleitung
eines kleineren oder mittleren Unternehmens das
Leistungspotential eines TVS?

4. Das Leistungspotential eines TVS
fordert die Pioniertugenden

Was die Unternehmensgriinder ausgezeichnet hat,
das suchen die Nachfolger unter Abwigung des
Risikoaspektes zu reaktivieren, Das waren in der
Regel keine magischen Erfolgsrezepte aus den be-
kannten Managementschulen, sondern die altbe-
wihrten unternehmerischen Tugenden:

a) hohe Flexibilitdt, um mit der Sortiments-
struktur sofort auf verdnderte Kundenwiinsche ein-
gehen zu konnen;

b) kurze Entscheidungswege, die dazu
beitragen, daB sich diese Unternehmen schneller
und damit meist auch erfolgreicher als andere den
Veranderungen des Marktes anpassen konnen,

Auch heute noch sind diese Tugenden nicht von
gestern, Thre Effizienz ist erwiesen und unbe~
stritten. Bei dem heutigen Stand einer hohen
Technisierung bleibt es unvermeidlich, den tech-
nologischen Fortschritt in den Kanon der unterneh-
merischen Tugenden miteinzubeziehen. Das heift
konkret: Flexibel kann sich ein Unternehmen schon
dann erweisen, wenn es ein Angebotsschreiben in
der Sprachgestaltung im Hinblick auf die Kunden-
gruppe abfassen kann, Sich den Anderungen des



Marktes durch kurze Entscheidungswege anzupassen,
meint dann auch, durch einen TVS-Einsatz die
allgemeine Biirokommunikation zu erleichtern und
auf das Wesentliche zu konzentrieren: das Kunden-
gesprich, die Vorbereitungen zum Vertragsabschluf
und die Kunden-Nachbetreuung, Die Geschaftslei-
tungen bendtigen zu diesem Zweck einer
ganzheitlichen Sach- und Fallbear-
beitung kleine, nahezu autonome
operative Einheiten. Diese sollen dann aus
Eigeninitiative bei ihrem Entscheidungsprocedere
selbstindig agieren konnen. lhr Zusammenwirken
und ihre Eigenstindigkeit wird durch das Control-
ling im Hinblick auf die gesamtunternehmerische
Zielsetzung gesteuert. Das unternehmerische Ge-
samtwohl wichst, blitht und gedeiht. wenn auch
die Mitarbeiter dezentralisierte Freirdume zur Ent-
faltung ihrer Kreativitit erhalten, Dieses Konzept
wird mit einer Anwendung von TVS geftrdert.

Die Geschiftsfilhrer legen deshalb in dieser Situa-

tion groBen Wert auf ein unkompliziertes TVS

mit hoher Kompatibilitat und Integrationsfihigkeit.

Wenn sie diese Forderungen aufstellen, lassen die

Nachfolger der Pioniere in den Geschaftsleitungen

sich von der Vorstellung leiten, daB sie so zu der

einfachen Entscheidungssituation der Unternehmens-
griinder zurtickkehren konnten. Dieser Gedanke ist
in dieser Form ein vollstindiger TrugschluB; aber
ganz so abwegig ist er wiederum auch nicht: Durch
seine Schnelligkeit verschafft das TVS neu verfiig-
bare Zeitabschnitte, in denen aufs neue und besser
die Entscheidung selbst gritndlich analysiert, das
unternehmerische Risiko rational bewertet werden
kann.

Mit seiner hohen Leistungsfihigkeit soll das TVS

sicherstellen, daB

- alle Benutzer mit denselben datenbankahnlich
gespeicherten und organisierten Stammtexten bzw.
-textteilen arbeiten konnen,

- bei Bedarf auf schon bestehende EDV -Anlagen
zuriickgegriffen werden kann bzw, diese hinzu-
geschaltet werden kénnen und daB

- das software -Paket mit den steigenden Anforderun-
gen und der Expansion des Unternehmens mit-
wichst, so daB eine zeit- und kostenaufwendige
Umstellung, Umrilstung oder gar komplette Neu-
anschaffung entfallen kann.

Der Controller wird bei dieser Sachlage versuchen,
die Anforderungsliste der heutigen Geschiftsleitun-
gen in Einklang mit den Folgerungen aus seiner
Uberzeugungsarbeit bei den Mitarbeitern zu brin-
gen. Gelingt es ihm, beider Aspekte gerecht zu
werden und zu beriicksichtigen, so 146t sich ein
Katalog von unbedingten Eigenschaften aufstellen;
er sollte einer Angebotspriifung vorausgehen, da=
mit die Entscheidung Pro TVS rational gestiitzt
und geférdert wird,
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5. Welche Eigenschaften sollte ein
TVS aufweisen?

Die im folgenden vorzustellenden Eigenschaften,
aufgezeigt an Hand der Ausgestaltung einer TVS=
Konfiguration und der Auswirkungen bei seiner
Anwendung, treffen im gleichen MaBe fiir alle
UnternehmensgroBien zu - seien es grofie, mitt-
lere und kleine; ja, die Anwendungsbeispiele er-
strecken sich bis hin zu den selbstindigen Berufen,
Dabei wird bei der Ausgestaltung nochmals unter-
schieden zwischen der hardware, software und
der Férderung der Kommunikation zwischen Mensch
und Maschine.

5.1, Ausgestaltung der Konfiguration
Die Gestaltung der hardware richtet sich im
wesentlichen nach den Gegebenheiten der Arbeits~
pldtze im Sinne eines ergonomischen designs von
mechanischen Kommunikationsmedien zwischen
Mensch und Maschine. Die Anforderungen betref-
fen in erster Linie
a) die Geritebeschaffenheit
b) die Anpassung der Abmessungen und Lage
- vom Auge zum Bildschirm,
- yom Auge zur Schreibvorlage und zum wei-
teren Blickfeld sowie
- von der Hand zur Tastatur,
¢) Gestaltung der Arbeitsumwelt (wie z. B. die
Vermeidung groBer Leuchtdichte-Unterschiede
zwischen den einzelnen Komponenten des Ar-
beitsplatzes einerseits und zwischen dem Arbeits-
platz und dem sonstigen Arbeitsumfeld anderer~
seits. )

In der software handelt es sich zunichst einmal
um eine funktionsgerechte Gestaltung der Arbeits=-
bedingungen, die der Arbeitsweise des Benutzers
und seinen bisher bewihrten Organisationsablaufen
angepalt ist; danach richtet sich die Auslegung
der TVS-Applikationen, die wiederum in einem
ZirkelschluB die software aufs neue beeinflussen.
Eine so gestaltete Schnittstelle Mensch/Maschine
erfordert daher zusitzlich zu den o.a. technischen
Spezifikationen eine ansatzweise Beriicksichtigung
der vorherrschenden arbeitsplatz~-typischen Denk-
schemata und Arbeitsablaufe.

Vom Controlling-Standpunkt aus kann eine soft-
ware dann als gelungen konzipiert bezeichnet
werden, wenn sie in ihrer Gesamtheit sowohl den
Anforderungen nach einfacher Handhabung und
fachbezogener Performance geniigt, als auch in
der Anwendung an die Bedienerschulung ausgerich~
tet ist. Zu diesen Kriterien sind im einzelnen drei
Faktoren zu rechnen:
a) Insgesamt soll der Arbeitslauf und
=rthythmus des Benutzers die Ma~-
schinen-Anwendung steuern und nicht
umgekehrt; deshalb soll sie:
- sich fehlertolerant dem Benutzer gegeniiber

verhalten,
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- ihm in Ausnahmesituationen durch gezielte Hin-
weise unterstiitzen,

= vor allem aber zeiteffizient sein,

b) Daneben sind weitergehende Anspriiche an
die Bedienungstechnik zu stellen.

Sie reichen von

- der Belegung von einer Taste mit nur einer Funk-
tion

- {lber die geringe Frequenz, will sagen: nur weni-
ge Tasten sollen betitigt werden miissen, um auch
einen komplexen Befehl zur Ausfithrung zu brin-
gen;

- bis zu spezifischen Hilfen der Bedienerfiihrung
am Bildschirm.

c)Eine beigefilgte Dokumentation soll dem
Anspruch auf Verstdndlichkeit und Klarheit ent~-
sprechen, indem sie sich an der Sprache des An-
wenders und Benutzers orientiert. Denn er ist es,
der die Handhabung und den Umgang mit dem
TVS lernen soll und nicht die Vokabeln einer
hochspezialisierten Fachsprache,

Insgesamt soll die software die Akzeptanz fordern,
also die subjektive Reaktion des Benutzers auf die
Leistung des TVS positiv beeinflussen. Die Arbeit
am Bildschirm sollte so vor sich gehen, dafl der
Benutzer eindeutige Vorteile mit der Anwendung
der Maschine verbindet, die er bei einer nicht
EDV -gestiitzten Arbeitsmethode nicht hitte.

Eine so definierte und bedingte software fdrdert
dann auch das Verstindnis fiir die
Schnittstelle Mensch/Maschine. Dies
geschieht dadurch, daf die Code~- und Befehls-
sprache in ihrer Zusammensetzung, Struktur und
Syntax, die der Benutzer zur Anwendung des TVS
prasent haben muB, auf Begriffe, Analogien und
Zusammenhinge zuriickgreift, die ihm durch seine
Umwelt geldufig sind. Uber die Tastatur einge-
geben erscheinen diese Codes gleichzeitig in Klar-
schrift auf dem Bildschirm,

Wie kommt nun eine optimale Kommunikation
zwischen Mensch und Maschine zustande? Entweder
wird das TVS so konzipiert, daf es alle Befehle ak-
zeptiert, die der Benutzer versteht und daher ihm
eingibt. Oder der Benutzer wird so geschult, dag
er Befehle in eine dem Gerit angepaften Sprache
einzugeben in der Lage ist.
Beide Radikalldsungen sind nicht praxisgerecht, Ein
gangbarer Weg liegt, wie so oft im Leben, in der
Mitte: Es muB ein Gleichgewicht hergestellt wer-
den zwischen der gewiinschten Flexibilitit der Ma-
schinenleistung und der bené&tigten und notwendigen
Bedienerschulung. Ziel ist es dann, Programme und
Routinen bereitzustellen,
- die den Schulungsbedarf minimieren,
- die Fehlerquellen und -hiufigkeit reduzieren und
= gleichzeitig die wachsenden Fertigkeiten des Be-
nutzers in der Anwendung des Gerites optimal
nutzen,

Mit einem Wort: Es wird ein narrensicheres TVS
gesucht, das auch der EDV-Laie nach kiirzester
Einarbeitungszeit zu beherrschen in der Lage ist.

5.2. Auswirkungen durch die An-
wendung

Mit einem so ausgestatteten TVS koénnen dann leicht
die nachfolgenden Auswirkungen verwirklicht wer-
den. Sie werden in der Regel als die eigentlichen
Zielsetzungen und Zweckbestimmungen bei der An-
wendung eines TVS angesehen, Essind im wesent-~
lichen drei Gruppen von Auswirkungen,
die nicht nacheinander, sondern in unterschiedlicher
Auspragung gleichzeitig auftreten ktnnen:
Rationalisierung, Entscheidungshilfe
und Hum anisierung.

Wenn das TVS die Aufgaben eines Menschen tiber-
nimmt, und seien es zunichst einmal lediglich
monotone Massenarbeiten, dann ist das Ergebnis

ein Rationalisierungseffekt. Erkann auf
unterschiedliche Weise sich ausprigen: in einer ge-
steigerten Arbeitsproduktivitit sowie in einer grofie-
ren Schnelligkeit und Genauigkeit.

a) Arbeitsproduktivitit

Immer dann, wenn eine Vielzahl von gleichférmi-
gen Massenarbeiten zu verrichten ist, wird ein TVS
besser, schneller und billiger arbeiten; beispiels-
weise dann, wenn eine grofie Anzahl von standardi-
sierten, gleichbleibenden, wenig komplexen Ar-
beitsvorgiangen innerhalb eines méglichst kurzen
Zeitraumes abzuwickeln ist. Durch die Einfithrung
eines TVS wird vor allem eine gréfere Genaunigkeit,
eine hohere Arbeitsgeschwindigkeit, aber entschie-
den auch eine grofere Flexibilitit erzielt. Die da-
bei auftretenden Effekte einer Personaleinsparung
und ~freisetzung sind beabsichtigte Zwischenergeb-
nisse. ’

b) Arbeitsschnelligkeit und -genauigkeit

Dieses Argument ist grundsitzlich von dem der Ar-
beitsproduktivitit zu trennen, Denn eine Erhdhung
der Schnelligkeit und Genauigkeit ist auch dann zu
erwarten, wenn kein ausgesprochenes Massenproblem
vorliegt. Diese Uberlegung ist insbesondere fiir
Klein- und Mittelunternehmen von Bedeutung, bei
denen eher eine Vielzahl von Aufgaben unterschied-
lichster Anforderung abgewickelt wird, Aber auch
dann gelten die oben angedeuteten Effekte,

Ubernimmt das TVS die Steuerungsaufgabe des

Menschen, dann kann es auch Entscheidungs-

hilfen liefern, die u. U. eine Informations-

basis und auch -freiriume schaffen kénnen, so daR

der Mensch effizienter arbeiten kann. Das Ergebnis

ist dann:

- eine Entlastung von Routine- und Sucharbeiten so-
wie

- eine Verbesserung und Aktualisierung der Entschei-
dungsbasis.

Somit stehen vermehrt Arbeitsfreiriume zur Verfii~

gung, die zum einen der Freizeit, zum anderen der



qualitativeren Verbesserung der Arbeitsgestaltung
dienen kénnen.

Wie schon ausgefilhrt, ist das TVS in der Lage, In-
formationen besser, schneller und sicherer zusam -
menzustellen und zu transportieren als ein Mensch,
Mit der TVS-Anwendung wird den Fiihrungskriften
eine bessere Steuerungsinformation in die Hand ge-
geben. Denn besondere Unterlagen, die ohne Aus-
stattung mit TVS manuell auBerhalb der normalen
Arbeitszeit hitten erstellt werden miissen, stehen
in erheblich gréBerem Umfang und ohne zusitz-
lichen Arbeitsaufwand an Zeit und Mitarbeitern
zur Verfiigung.

Wenn die Aufgaben zwischen den menschlichen
und maschinellen Aufgabentrigern geteilt werden,
so kennzeichnet dies die heutige Wunschvorstellung
und ist an die bekannten Voraussetzungen wie
leistungsfihige hardware, dialogfihige software,
benutzerfreundliche Sprachen sowie Preisginstig-
keit des gesamten TVS gebunden. Durch Dialog-
systeme kann die vorbereitete, computerisierte
Entscheidung nochmals durch den Menschen be-
einfluBt werden, komplexe Aufgaben werden in
Arbeitsteilung zwischen dem Menschen und dem
TVS gelost. Das Ergebnis ist dann eine bessere Ent-
scheidungs= und Arbeitsqualitit, da Freirdume fiir
job enrichment und/oder job enlargement geschaf-
fen werden konnen. AuBerdem erscheinen Huma -
nisierungseffekte durch eine Verbesserung
der Aufgabenstruktur wahrscheinlich,

Eine Mehrheit der Mitarbeiter empfindet die Arbeit
mit dem TVS als befriedigend und auch als eine
Verbesserung gegeniiber dem Zustand vor der Aus-
stattung mit TVS, Die Arbeiten am und mit dem
TVS werden dann durchweg als interessant und
positiv eingestuft,

6. Ein TVS begiinstigt die Interes-
senlagen aller Beteiligten

Bei der Beurteilung der Frage, ob die Anschaffung
eines TVS eine organisatorische und betriebswirt-
schaftliche Notwendigkeit ist, ist vor allem zu
untersuchen, welcher Interessenlage das TVS die-
nen soll.

Die unternehmerischen Interessen werden durch die
Fragestellung gepragt, mit welchen langfristigen
Konsequenzen das Unternehmen zu rechnen hat.
Eine Vorilberlegung ist bei der Beantwortung sehr
hilfreich: Welche Auswirkungen wiren zu erwarten
gewesen, wenn die Anschaffung unterblieben wire ?
Es bliebe der status quo ante erhalten. Aber eine
Anderung sollte ja gerade deshalb herbeigefuhrt
werden, um auch in Zukunft die Wettbewerbsfahig-
keit zu erhalten. Da die Geschaftsleitungen Frei-
rdume fiir die langfristigen Entscheidungsprozesse
bendtigen, werden sie zwangsldufig andere Auf-
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gaben als Teile und/oder in ihrer Gesamtheit an

nachgeordnete Hierarchien und Instanzen abgeben

miissen. Es liegt dann nahe, mit den Aufgaben-

feldern auch

= Verantwortung zu delegieren und auch

- Mitbestimmungsaspekte gerade beim Erwerb
eines TVS zu beriicksichtigen.

Die Mitarbeiter-Interessen zeichnen sich fiber-
wiegend dadurch aus, daB sie mit dem Wunsch

und der Forderung einhergehen, zunichst einmal
nachhaltig die Befiirchtungen abzubauen; erst da-
nach zeigen die Betroffenen erst die Bereitschaft,
zu erkennen und auch anzuerkennen, daf fiir je-
den einzelnen eine qualitative Verbesserung und
ein hoheres Nutzenpotential erreichbar erscheint.
Die Befiirchtungen enthalten im Kern einen Fun-
ken Wahrheit und sie treffen auch in mehr oder
minder starker Auspragung auf jeden einzelnen
Mitarbeiter zu. Aber was aus der jeweiligen
Situation fiir den einzelnen sich positiv heraus-
arbeiten 1dBt, hidngt nicht allein von ihm ab, Fiir
den Controller stellt sich dann die Aufgabe, die
konkrete Situation fiir jeden einzelnen zu analy-
sieren, dabel die jeweils langfristig moglichen
Auswirkungen fir den Mitarbeiter zu beriicksichti~
gen und falls erforderlich entsprechende Sonder-
programme der Schulung und/oder Einarbeitung vor-
zubereiten. Ziel der Controller-Tatigkeit ist es
dann, nicht nur dafiir Sorge zu tragen, daf die
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit den gestiegenen
qualitativen Anforderungen Schritt halt und wachst,
sondern auch die individuellen Ressourcen zu
wecken:

- Kreativitit,

- Einsatzbereitschaft,

- Leistungsvermgen und

- Flexibilitat,

Die Betonung bei dieser Aussage liegt auf ihrer
langfristigen Wirkung. Denn mehr und mehr zeich-
net sich ab, daB eine Faszination von jedem TVS
ausgeht und dazu fihrt, daB sich alle Mitarbeiter,
seien es nun die Schreibkrifte und Sekretirinnen,
die Sachbearbeiter und die Fithrungskrifte, aus
reiner Freude zu einer (iber ihren "Pflichtteil" lie-
genden Arbeitsleistung allein durch den Umgang
mit dem TVS selbst motivieren lassen. Dadurch
werden die Mitarbeiter fiir Prozesse und Entwick-
lungen des weiteren Betriebsgeschehens sensibili=
siert. Diesen sich entwickelnden Erfahrungsschatz
der Mitarbeiter fiir das Unternehmen zu nutzen und
zu aktivieren, ist dann die weiterfilhrende Aufgabe
eines Textverarbeitungs-Controllings.

Anmerkung

In diesen Artikel sind Erfahrungen und Ergebnisse
vieler Gespriche auf der Hannover Messe 83 einge-
flossen; auflerdem sind Erfahrungsberichte von An-
wendem ausgewertet. (Vgl. auch R8mer: Was man
beim Erwerb eines TVS beachten muB, in: Con-
troller Magazin, 4/1982, S. 193-197).
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Fortsetzung BUCHERECKE pvon Seite 174

Niveau leistet. Der Vorteil dieser Abhandlung liegt in ihrem Erkldrungs--und Erlduterungsbeitrag des mo-=
dernen Controlling. Das Verstdndnis und die Zusammenhidnge werden gefdrdert und offengelegt. Als wis-
senschaftliches Lehrbuch mit Praxisbezug ist das Buch sehr zu empfehlen. Hingegen steht der Lésungsbei-
trag zur konkreten Anwendung und zur Realisierungshilfe nur im Hintergrund. Es ist kein "Rezeptbuch".
Das WAS und WARUM wird meisterhaft dargelegt, das WIE und WOMIT wird weniger akzentuiert darge-
boten, Also kein unmittelbares Praktiker-Buch, vielmehr ein Buch fiir Leser, die dahinter schauen wollen
und tiefer in die Problematik eindringen mochten,

Bollmann, Peter: Besser filhren mit "brauchbaren" Kostendaten
Ziirich: Verlag Industrielle Organisation 1983 - 202 Seiten, Preis Fr, 42, --

Die vorliegende Neuerscheinung steht unter der Frage, welches Kostenrechnungssystem sich zur strategi-
schen und operativen Unternehmensfilhrung eignet. Nach einer allgemeinen Einleitung folgt im ersten
Kapitel eine theoretische Abhandlung ilber die Grundlagen der Unternehmensfithrung und der Kostenrech-
nung. Das anschliefende Kapitel steht unter dem Thema Bestimmung eines optimalen Rechnungswesen«
systems fiir die investitionsgiiterorientierte Elektronik-Apparate-Industrie, Im ersten Schritt werden die
Aufgaben definiert, welche der Kostenrechnung im Rahmen der strategischen und operativen Filhrung zu-
kommen. Anhand der festgelegten Kriterien erfolgt anschliefend die Ermittlung des fiir diesen Industrie~
zweig am besten geeigneten Kostenrechnungssystems. Als optimal erweist sich nach dem Verfasser die
parallele Kalkulation von Voll- und Grenzkosten. Die Grenzkosten sind nach dem Autor im wesentlichen
fiir die Kostenkontrolle von Bedeutung, Als Entscheidungsgrundlage fiir die strategische Fillirung stellt der
Verfasser hauptsdchlich die Vollkostenrechnung heraus. Doch auch im operativen Bereich haben, so der
Verfasser, die vollen Kosten ihren Aussagewert. Dies gelte besonders bei Bedingungen, wie holier Flexi-
bilitdt im Einsatz von Produktionsfaktoren, hoher Verinderlichkeit der Gemeinkosten bei Arbeitsvolumen-=
dnderungen usw. Der dritte Teil gilt der Entwicklung einer Parallelkalkulation von Grenz- und Vollkosten.
Der Verfasser baut ein Kalkulationsschema auf, das mehrfachen Anforderungen geniigen soll. Er kommt
zu einer zweistufigen Kalkulation, wobei in einer ersten Stufe bis zu den Fabrikationsabgabekosten produkt-
bezogen, anschliefend geschiftsbezogen gerechnet wird. Zur Kalkulation einzelner Auftrage, Produkte
oder Dienstleistungen miissen in diesem Konzept die geschiftsspezifischen Zuschlige auf die individuellen
Kalkulationsobjekte umgerechnet werden. 1m vierten Teil erfolgt eine Auswertung der Ergebnisse der
Parallelkalkulation und Beispiele ihrer Anwendung werden gegeben. Der Vorteil dieser Verdffentlichung
liegt darin, daR neben einer theoretischen Grundlegung auch Fragen der praktischen Realisierung und An-
wendung aufgegriffen werden. Der Verfasser entwirft ein tragf4higes Konzept und gibt praktische Hand-
lungsanweisungen. Die Erlduterung um Grenz- bzw. Vollkostenrechnung als einer der zentralen Punkte
der Arbeit ist sicher an einigen Stellen diskussionsbediirftig, auch sollte in einer Neubearbeitung mehr An=
schaulichkeit eingebracht werden, eine Systematisierung von Entscheidungsvorgdngen und ihre kosten-
rechnerische Behandlung kénnte sich lohnen usw. Insgesamt eine recht beachtenswerte konzeptionelle und
praktische Leistung, die man mit Gewinn lesen kann,

Hartan, Manfred: Umsatzzahlen und Verkaufsergebnisse richtig analysieren und interpretieren
Miinchen: Verlag Norbert Miiller 1977, 57 Seiten in Format DIN A 4, Preis DM 60, --

Die vorliegende Broschiire gibt einen Losungsbeitrag zur Kontrolle des Verkaufsprogrammes, der Verkaufs-
gebiete, Kundengruppen und Auftragsgréfien. Das Heft ist als Marketing-Report 2 in der gleichnamigen
Reihe des Verlages erschienen.

Nach einem Vorwort erfolgen Hinweise und Erlduterungen zur globalen Umsatzanalyse, Die Analyse des
Verkaufsprogramms hinsichtlich Umsitze, Deckungsbeitrige und Entwicklung von Programmstrategien
schlieBt sich an. Die Analyse der Verkaufsgebiete als ndchstes Kapitel beschiftigt sich mit der Umsatz~
analyse, der Deckungsbeitrags-Analyse, mit den zu ziehenden Schlufifolgerungen und einer Analyse der
Marktausschopfung. Die Behandlung der Analyse der Kundengruppen und Auftragsgrofen beendet die Ver-
offentlichung. In diesem Abschnitte geht'es um die Analyse von Umsatz, Deckungsbeitrag und Markt-
potential der Kundengruppen sowie um die Kundenstruktur und die Auftragsstrukturanalyse.

Die Broschiire gibt praktikable Lésungsansitze und vermittelt praktische Verfahrensmuster, In komprimier=-
ter Darstellung werden Gesichtspunkte und Moglichkeiten aufgezeigt, wie die Verkaufsergebnisse analy=~
siert werden konnen und welche Schlufifolgerungen aus den einzelnen Analysen gezogen werden konnen.
Der Verfasser gibt Anregungen weiter, die er wihrend seiner Titigkeit im RKW gesammelt hat.
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DIE ANFORDERUNGEN DER 80er JAHRE
AN DIE UNTERNEHMENSFUHRUNG

von Dr, Dietrich Kropfberger, Linz

Wirtschaftsforscher zeichnen filr die Zukunft ein disteres Bild: Die Zei-
ten des stdndigen Wirtschaftewachstums und der wirtschaftlichen Stabili-
tdt sind vorbet. Wachsende Instabilitdten und auch Krisen auf den Gebie-
ten der Politik, der Wihrungssituation, der Rohstoff- und Energieversor—

gung, der Konjunktur, der Zahlungsbilanz, des Arbeitsmarktes -

das

heiBt sprunghafte Verdnderungen schlechthin aller jener Rahmenbedingun-—
gen, die den Erfolg eines Unternehmens beeinflussen, werden auf der wiri-

schaftlichen Tagesordnung stehen.

Im einzelnen werden uns dabei folgende Entwick-
lungen prophezeit:

- Die sich in den spiten 70er Jahren abzeichnende
Instabilitdt der Mirkte wird sich in Zukunft ver-
stirken,

- Das Wirtschaftswachstum wird generell abnehmen
und auBerdem in den einzelnen Wirtschaftssekto-~
ren (und -branchen) sehr unterschiedlich verlaufen,

- Die Internationale wirtschaftliche Verflechtung
wird weiter zunehmen, obwohl mit protektioni-
stischen MaBnahmen der einzelnen Linder zu
rechnen ist.

- Die Linder der dritten Welt (Schwellenlinder)
werden auf den internationalen Mirkten verstarkt
als Konkurrenz auftreten, aber auch andererseits
als neue Absatzmirkte zusdtzliche Marktchancen
bieten,

= Nicht nur der Absatz, sondern vor allem auch der
Einkauf wird sich in zunehmendem MaBe inter-
nationalisieren, -

- Die heimischen Markte selbst sind groftenteils
gesdttigt, ein zusdtzliches Mengenwachstum wird
kaum méglich sein. Hohere Kosten kénnen héch-
stens durch hohere Wertschtpfung bei sogenannten
“intelligenten Produkten" aufgefangen werden.

- Die Kosten aber werden {iberdurchschnittlich
steigen, und zwar sowohl die Rolistoffkosten (vor
allem die Energiekosten) als auch die Lohn-
kosten (durch erhéhte Sozialabgaben und eine
wachsende Inflexibilitdt der Arbeitskrifte) und
die Kapitalkosten (durch einen erhéhten Anteil
von nicht-produktiven Investitionen auf den Sek-
toren des Umweltschutzes und des Sozialbereiches
und durch steigende Finanzierungskosten selbst),
Der technologische Wandel wird sich auch weiter-
hin rasch vollziehen. Gange Systeme werden
schlagartig veraltern. Das technologische Risiko
wird steigen,

Damit diese wirtschaftlichen Krisen nicht zu Unter-
nehmenskrisen fithren, miissen sich die Unterneh-
men rechtzeitig darauf vorbereiten, Eine sinnvolle
Krisenvorsorge kann aber weder durch verstarkte
staatliche Interventionen noch durch die Einfiihrung
eines (reaktiven) Krisenmanagements in den Unter=-
nehmen erfolgen. Denn beide MaBnahmen setzen
in der Regel zu spit ein, n4mlich erst dann, wenn
das Unternehmen unter Zeitdruck eine auBerordent-
liche, meist iiberraschend aufgetretene Situation
bewiltigen muB, die die Existenz des Unternehmens
nachhaltig stort oder gefahrdet.

Dr.Digtrich
Kropfbergenr

18t Assistaent
und Lehrbeauf-
tragter fir
Planung und
Marketing an
der iniversitit
Linz und berdt
seilt Jahran
dstervreichische
Mittelbetrieba
auf dieasem
Gebiet.
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Sinnvolle Krisenvorsorge bedeutet vielmehr ein

dreifaches:

(1) Die Unternehmen miissen mogliche Krisen recht-
zeitig erkennen.

(2) Sie miissen ertrags= und finanzwirtschaftlich in
in der Lage sein, eventuelle Krisen zu begeg-
nern,

(3) Und sie miissen bereit sein, sich an verinderte
Umweltbedingungen flexibel anzupassen.

Friihwarnung durch strategische
Planung

Nur im Rahmen der strategischen, langfristigen
Planung ist es méglich, eventuelle Krisen recht-
zeitig vorauszusagen, sowie durch eine Hebung
des Bewultseins der Unternehmer und Manager da-
riiber, daB derartige Krisen bevorstehen kénnten,
diesen Krisen die Gefahr des [Jberraschenden, Ab-
rupten, nicht oder kaum mehr Anderbaren und da-
mit der Ausweglosigkeit zu nehmen.

Nur durch intensive planerische Beschiftigung mit
der Zukunft ist man vor Uberraschungen halbwegs
gefeit. "Die Vorbereitung auf die Zu-
kunft ist daher die Hauptaufgabe des strategi=
schen Managements. Natiirlich kann man die Zu-
kunft eines Unternehmens nicht voraussagen, Es ist
aber durchaus méglich, sich auf die Zukunft vorzu-
bereiten, das Unternehmen auf die Zukunft auszu=-
richten. " Die strategische Planung bildet damit die
Voraussetzung fiir die rechtzeitige Krisenerkennung
und Krisenvorbeugung. Strategisch bedeutet in die-
sem Zusammenhang, daB sich die Planung vor al-
lem mit den grundlegenden, auf lingere Sicht zu
treffenden Entscheidungen beschiftigen muB, Der-
artige langfristige Entscheidungen beziehen sich auf
das strategische Programm der Unternehmung, das
sind die erfolgsversprechenden Kombinationen von
Produkten und Mirkten und die hiermit verbunde~
nen BereitstellungsmaBnahmen, Da diese Entschei-
dungen die Struktur des Unternehmens wesentlich
beeinflussen, miissen sie von langer Hand vorbe-
reitet werden und diirfen nicht erst dann, wenn das
Unternehmen von Krisen geschiittelt wird, durch
improvisierte MaBnahmen ersetzt werden, die ohne

Veorbereitung Hals iiber Kopf getroffen werden miissen.

ErhShung der Produkt- und Marktvor-
teile durch ein innovatives Marketing

Ein innovatives Marketing, durch das es méglich
ist, die Produkt- und Marktvorteile zu erhéhen,
mu8B durch folgende Uberzeugungen gekennzeichnet
sein:
- " Ein Markt ist mehr wert als eine Fabrik"
Da der Produktionsproze in diesem Sinne ein Teil
des Marketingprozesses ist, kann er nicht fortge -
setzt werden, wenn es nicht gelingt, diesen Pro-

zeB bis zur Befriedigung der Kundenbediirfnisse
weiterzufithren. Denn Leistungen, die nicht ab-
gesetzt und mit denen daher keine Bediirfnisse
befriedigt bzw. Kundenprobleme geldst werden
konnten, wurden im Sinne des Marktes nicht er-
stellt und fiihren zu keinen finanziellen Riick-
fliissen in das Unternehmen,

- Durch den anhaltenden ProzeB des technologi-
schen Fortschritts, die zunehmende Sittigung
der Mirkte und das stindige Auftreten neuer
Konkurrenten kénnen Unternehmer nicht von
ihren bewihrten Produkten und Mirkten allein
leben, Es ist daher heute keine Frage mehr, ob
innoviert werden muB, sondern wie erfolgreich
innoviert werden kann und wie die optimale
Mischung von bewdhrten Produkten und neuen
Entwicklungen aussehen muf. Denn ein Unter=
nehmen kann selbstverstindlich nicht nur von
Innovationen leben, da diese zu Beginn sehr
hohe Entwicklungskosten verursachen, die auf
den anfinglich geringen Markt nicht tiberwilzt
werden konnen.

- Marketing und vor allem marktgerechte Innova-
tionen sind derart komplexe Prozesse, daB sie nur
systematisch und planmaBig durchgefiihrt werden
konnen, Die (marktorientierte) Planung - als
die geistige Vorwegnahme zukiinftiger Entschei-
dungen und als das wichtigste Instrument zur
Komplexititsreduktion - wird damit zu einem
Kernstiick des Marketings: Will man aus der Phase
des Philosophierens iiber das Marketing heraus-
kommen, dann muf das Marketing planend in
die Unternehmung eingefuhrt werden. Demge-
maB stehen sich im Marketing Kreativitdt und
Planung nicht nur gleichwertig gegenilber, "son=
dern Kreativitit allein ohne systematische,
planerische Unterstiitzung wird in der Regel be~-
zugslos und damit zu einem suboptimalen Vor-
gehen auf dem Markt fithren. " Es ist daher ver-
stdndlich, wenn erfolglos innovierende mittel-
standische Betriebe die groften Hemmnisse bei
der Realisierung ihrer Innovationsvorhaben in
Planungsproblemen und -mingeln gesehen haben,
Am hdufigsten wurden dabei folgende typische
Fehler genannt: mangelnde Information iiber den
tatsichlichen Bedarf (26 %); das Erzeugnis kommt
(aus Wettbewerbsgriinden) zu frith auf den Markt
(18 %o); die eigene Leistungsfahigkeit hinsichtlich
personeller, sachlicher und finanzieller Ausstat-
tung wurde iiberschitzt (10 ); die Zeitplanung
und -kontrolle war mangelhaft (15 %); die
Kostenprognose und -iiberwachung war unzu-
reichend (11 %).

Erhohung der Rentabilitdt durch
eine Verbesserung der Preis-Kosten-
Relation

Die Entwicklung der Unternehmen war in der Ver-
gangenheit durch ein dem allgemeinen Wirtschafts-



wachstum entsprechend hohes Wachstum gekenn-
zeichnet. Die Anpassung der Unternehmen an die-
ses Wachstum bestand nun in der Regel nicht in der
Schaffung neuer, addquater Organisationsstrukturen.
"Der Wandel erfolgte nicht durch Abschaffung des
Bestehenden vder dessen Veranderung, sondern durch
die Verteilung des Zuwachses. " Das Ergebnis dieses
additiven organisatorischen Wandels bei gleich-
zeitiger Konservierung des Bestehenden sind gewal-
tige Fixkostenblocke einerseits und hohe Anteile

an Fremdmitteln andererseits, "Zugestdndnisse,

die in Wachstumszeiten gemacht wurden (Vertei-
lung) bzw. Bequemlichkeiten, die man sich in
diesen geleistet hat (Nichtabschaffung des Uiber-
holten), belasten nun massiv die Handlungsfahig-~
keit, "

Es ist daher nicht verwunderlich, wenn heute auch
bei fehlenden wirtschaftlichen Wachstumsraten die
Manager ihre im VerteilungsprozeB "wohlerworbe-
nen Rechte" um jeden Preis sichern wollen, Da aus
ihrer bisherigen Erfahrung das Wachstum der dafilr
notwendige Garant war, wird auch heute noch
"Umsatzwachstum, . . tiblicherweise als Patent-
Issung fur alle Schwierigkeiten angesehen. Unbe~
kannt scheint die Tatsache zu sein, daB es so et~
was wie nicht beeinflufbare Kosten in der lang-
fristigen Betrachtung nicht gibt. "

Gewinn 1

Verlust- |
zone 1

Gewinnzone 1
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Tatsache ist dagegen, daf sich der Erfolg von In-
vestitionsvorhaben und die Wirksamkeit von Mar-
keting- und Vertriebsanstrengungen nicht allein
auf der Grundlage der von ihnen erzeugten Umsitze
und /oder Marktanteile bewerten lassen. Letztlich
entscheidet der Gewinn, Solange aber der Ver~
triebsbereich (oder die Unternehmenssparte) als
"Umsatzerweiterungszentrum"” angesehen wird und
nicht als "Gewinnerweiterungszentrum®, solange
sind die Mitarbeiter im Vertrieb (bzw. der gesam-
ten Sparte) der Versuchung ausgesetzt, der Kosten-
kontrolle, und hier vor allem insbesondere der
Kontrolle der fixen Gemeinkosten, lediglich eine
sekunddre Rolle zuzubilligen. Ein derartiges Vor-
gehen widerspricht aber simtlichen Grundsdtzen
kaufmannischen Handelns. Denn im Vordergrund
darf nicht der Iimsatz, sondern miissen Rentabilitdt
und Gewinn stehen, Und der Gewinn errechnet sich
aus:

Gewinn = [msatz - Kosten

Eine Erhdhung des Umsatzes fiihrt daher nur dann
zu einer Erhdhung des Gewinns, wenn die Kosten-
steigerungen den Umsatzzuwachs nicht ibertreffen,
Daf aber die Kostensteigerungen durchaus hoher
sein kénnen, zeigt die in der Realitat festgestellte
Beziehung zwischen den Gr&Ben Ertrag und Umsatz,
die in der folgenden Abbildung schematisch darge-
stellt wird,

Verlust-

i zone I1I

Verlust v

Arbeitskreisleiter
beim Congreid (von
Linkeg): Hane K.
Huyskens
(Philips) NORD II;
Johann
Kehl,

Eggimann (Fa. Spaltenstein) SCHWEIZ III und Hansrued:i
Vorstandsmitalied Controller Verein eV (SIB, ZLirich)
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Die Existenz der Verlustzone 11 kann folgender-
maBen begriindet werden:

~ Zusitzliche Auftrige sind meist nur durch ver-
stirkte Absatzbemiihungen zu erlangen, Diese
verstirkten Bemtlhungen bedeuten in der Regel
zusdtzliche Marketingkosten und /oder Preisre-
duktionen bzw. Erlésschmilerungen durch Son-
derkonditionen,

- Die variablen Kosten steigen mit zunehmender
Kapagzitatsauslastung nicht propertional, sondern
iiberproportional an.

- Die fixen Gemeinkosten steigen um zusitzliche
sprungfixe an, da fiir die Bewdltigung der neuen,
zusdtzlichen Aufgaben neue Kapazititen im
Fertigungs- und/oder Vertriebsbereich notwen=
dig werden,

- Bei mangelnder Erléskontrolle kommt es zu ei-
nem Umsatzwachstum mit den meist einfacher
zu verkaufenden erldsschwicheren Produkten.

Wird man sich dagegen bewufit, daff auch fixe Ge-
meinkosten durch Entscheidungen beeinfluBbar und
daher abbaufihig sind, und ist man auch bereit,
dieses Wissen in die Tat umzusetzen, dann kann
der eben beschriebene typische Anwendungsfehler
der Deckungsbeitragsrechnung vermieden werden,
der ldngerfristig zu einem Verlust durch Umsatz~-
wachstum (bei gleichzeitigem sprunghaften An-
wachsen der Fixkosten und Verfall der Etlose) fiihrt,

Es ist daher auch nicht verwunderlich, wenn bei an-
ndhernd gleicher Markt- und Kapazititssituation

in Unternehmen mit "tiberdurchschnittlicher Quali-
tit der Unternehmenstiihrung” befriedigende Ge-
winpe erzielt werden, widhrend in solchen mit
"unterdurchschnittlicher Qualitat” die Gewinnsitu-
ation fast immer duBerst unbefriedigend ist. Die
Ursache liegt dabei meist weniger in den erziel-
baren Spannen, sondern im Verhilinis der Kosten
zum Umsatz. Denn "schlechte Qualitit der Unter-
nehmensfithrung" bedeutet neben einem meist
schwach entwickelten Planungs- und Rechnungs=
wesen vor allem eine verminderte Umsetzungsfahig-
keit der zahlenmaBigen Ergebnisse und Erkenntnisse,
und zwar bedingt durch das Vorhandensein eines Be-
reichsdenkens mit der Bezugnahme auf "wohlerwor-
bene Rechte”. Dieses Bereichsdenken verhindert den
Abbau von unnétig gewordenen Fixkostenblocken
und fithrt auBerdem zu einer Abschiebung der Schuld
auf die "unfreundliche Umwelt", was eine Problem~
anerkennung und damit auch meist eine Problem-
bewdiltigung von vornherein verhindert, Gerade aber
in der durch Planung unterstiitzten Rationalisierung
im Sinne des Abbaus unnfitz gewordener Fixkosten=
blécke werden mogliche Krisensituationen besser
bewiltigbar. Denn befreit von diesen Fixkosten-
blécken steigen einerseits der defensive Gestaltungs-

spielraum und andererseits die offensiven organi-
satorischen und personellen Anpassungsmoglich-

keiten der Unternehmen an externe Ver4nderun=
gen wesentlich.

Abbau von Fixkestenblécken bedeutet dabei in
aller Regel den Abbau von verlustbringenden Pro-
dukten und Mirkten und damit gleichzeitig den
Abbau von Kapazitidten bzw, die Erh6hung der
Wirtschaftlichkeit bestehender Kapazititen durch
entsprechende organisatorische MaBnahmen. Das
schwierige bei einem derartigen Vorgehen ist al-
lerdings, den Mitarbeitern eines Unternehmens
"Sinn und Zweck einer Rationalisierung verstand-
lich zu machen, die sich nicht in glinzenden
neuen Anlagen manifestiert, sondern in

eher glanzlosen Arbeitsablaufmanua-
len, "

Verbesserung der Finanzierungs-
lage durch Erhohung der Eigen-
kapitalbasis

"Die Fihigkeit, die im Zuge des Strukturwandels
notwendigen Investitionen zu finanzieren, ist
gleichbedeutend mit der Existenzsicherung des
Unternehmens und der in ihm arbeitenden Men-
schen sowie der von den Aktiondren bereitgestell-
ten Vermogenswerten. " In keinem anderen Be-
reich der Unternehmenspolitik wurden aber in Zei-
ten der Wachstumseuphorie derartig gravierende
Fehler gemacht, wie in dem der langfristigen Fi-
nanzplanung und Finanzsicherung:

- Wachstum wurde liber finanzielle Sicherheit
gestellt und durch Fremdkapital finanziert, das
von den Banken zum Teil oft “bedenkenlos™ zur
Verfiigung gestellt wurde. Dabei wurde sehr
haufig tibersehen, daR nicht nur fiir die zusitz-
lichen Anlagen, sondern auch flir das zusitzliche
Umlaufvermégen Fremdkapital aufzunehmen
war, Die dafiir notwendigen Finanzierungs-
kosten und die durch das Marketing induzierten
sonstigen Gemeinkosten bildeten damit soge-
nannte "heimliche Marketingkosten”,
die die erwarteten Gewinne schmailerten und bei
Riickgang des Wachstums zu Verlusten fihrten.
Diese heimlichen Marketingkosten hidngen stark
vom Unternehmenstyp ab und schwanken zwi-
schen 3 % und 7 % vom Umsatz,

- Inflationell bedingte Scheingewinne, aber auch
echte Gewinne, die fiir die Finanzierung zu-
kiinftiger Aufgaben bendtigt werden, wurden
den Unternehmen systematisch entzogen. Dies
geschah bei Personengeselischaften sowohl durch
eine iiberproportionale Besteuerung dieser Ge-
winne (aufgrund der Steuerprogression) als auch
durch iiberh8hte Kapitalentnahmen, bei Kapi-
talgesellschaften durch eine steuerliche Be-



glinstigung der Gewinnausschiittung (aufgrund
des gespaltenen Korperschaftssteuersatzes). Das
Verhiltnis Eigenkapital zu Fremdkapital ver-
schlechterte sich dadurch in den letzten Jahren
dramatisch und Figenkapitalanteile von kaum
mehr als 10 % sind heute durchaus "normal”,

- Unternehmensgewinne wurden "vielfach als
Profite diffamiert und als iiberhoht angegriffen. "
Die Unternehmen wurden angehalten, im Sinne
der Stabilit4tspolitik groBere Preiszuriickhal -
tung zu iiben, alses im Hinblick auf die
Sicherung der zukiinftigen Investitionstatigkeit
zum Teil notwendig war. Einerseits wurde der
Sozialstaat zulasten der Gewinne aufgebaut und
andererseits wurden auch innerbetriebliche Zu-
gestdndnisse gemacht, das heift, der Zuwachs
wurde ohne iibermiBige Berileksichtigung der
Rentabilitdt dieser MaBnahmen umverteilt,
Diese MaBnahmen kénnen aber heute sehr oft
nicht zuriickgenommen werden und schrinken
damit den Handlungsspielraum der Unterneh-
mer und Manager wesentlich ein,

Wenn es aber den Unternehmen nicht gelingt,
eine entsprechende Rentabilitit (wieder) zu er-
zielen, dann reicht die Ertragskraft nicht aus,
die Substanzerhaltung und die Finanzierung von
Strukturanpassungen und Innovationen linger-
fristig sicherzustellen. Zusitzliches Fremdkapi-
tal muf aufgenommen werden, die Zinsen da-
fir kénnen aus den Umsitzen nicht mehr finan-
ziert werden und das in Anspruch genommene
Fremdkapital zehrt das Eigenkapital buchstib=
lich auf,

Allen diesen "Managementfehlem” auf dem Sektor
der Finanzierung liegt eine Ursache zugrunde: Die
fehlende baw, mangelhafte langfristige Finanz-
planung oder zumindest die fehlende bzw. mangel-
hafte Integrierung der Finanzplanung in die stra-
tegische Unternehmensplanung,

Erh6hung der Unternehmensflexibili-
tat durch Verbesserung des Manage-
mentpotentials

Strukturanpassungen an geinderte Umweltbedingun-

gen kénnen dann rechtzeitig und auch effizient

durchgefiihrt werden, wenn die Bereitschaft zum

Handeln grundsitzlich vorhanden ist. Diese Bereit-

schaft kann aber aus folgenden Griinden durchaus

fehlen:

= "Nichtzugebenwollen, da8 sich eine friihere In-
vestition als Fehlinvestition herausstellt;

= Glauben, dafl modernste Maschinen allein Markt=-
erfolg bringen miissen;

= Denken in Deckungsbeitrigen ohne Beachtung der
Fixkosten:

- oder Scheu vor den Lasten einer Stillegung.
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Diese fehlende Bereitschaft zum Handeln bildet
aber gleichzeitig die Grenzen (erfolgreicher)
strategischer Planung (im Sinne des strategischen
Managements) und des geplanten organisatorischen
Wandels zur Steigerung der Effizienz der Unter-
nehmungen. Denn fehlt die Bereitschaft zum Han-
deln, dann sind die notwendigen, wesentlichen
Anpassungen an die sich dndemnde Umwelt nicht
mehr iiber den geordneten Weg einer an den Un-
ternehmenszielen ausgerichteten Planung, sondern
"nur iiber Krisen, also reale aistenzgefah:dungen
des Unternehmensbestandes, realisierbar, *

BloBes Zuwarten ist daher, trotz des
Risikos md&glicher Fehlentscheidun-
gen, die schlechteste und kost-
spieligste aller Unternehmer-~
eigenschaften, |

Spriiche von Dr. Deyhle -
gesammelt von Dr. Heinz Be-
ndlken, Kiel (weitere folgen)

"Morgens Ware, abends Kasse” - das ist day-by-
day-Management,

"Der Inhaber einer Telefon-Nummer ist ein kosten-
miindiger Manager"

“Sie sind verantwortlich, wehe, wenn Sie was ent~
scheiden”

"Fithrungsprobleme hat er nicht, héchstens mit sich
selber, und das sind die schwierigsten”

“Ich bin flexibler Manager: Flexible Manager haben
keine fixen Kosten"

"Sind Sie schon mal gefragt worden, wie wenige
Leute haben Sie denn? Sie werden doch immer ge-

fragt, wieviele Leute Sie haben"

Da begrilBen sich zwei auf dem Gang mit der For-
mel: "Auch noch da"

"Da schaut er (der Verkaufschef) mich ergreifend
an und gelobt Besserung fiir's n4chste Jahr"

"Typische Management-Sicht: Hockt hinter dem
néchsten Baum ein Kunde "

“Ich frag’ Sie mal was als drauflen herum rotieren-
den Herrn, "

"Sagen' S doch, was zu entscheiden ist!"”
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Fortsetzung BUCHERECKE von Setite 184

Die Arbeit st anschaulich und verstindlich gehalten. Sie orientiert sich an den praktischen Bediirfnissen
und Moglichkeiten. Sie ist eine Hilfe bei der einschligigen Arbeit,

Schmidt, Josef: Unternehmer-Energie - Strategisches Management fiir moderne Unternehmensfithrung -
Bad Alexandersbad: Methodik-Verlag 1982

300 Seiten A4 im Leder-Ringbuch einschl, Zeitplanbuch - Preis DM 1.240, -- zuziiglich MWSL.

Dieses Lehrwerk, entstanden aus dem HelfRecht~-Studienzentrum GmbH, 8591 Bad Alexandersbad, will
persénliche und unternehmerische Planungsmethoden auf der Grundlage der GroBmann-Methode vermitteln,

Es richtet sich vorwiegend an mittelstdndische Unternehmer und leitende Angestellte mittlerer und
kleinerer Betriebe.

Der Verfasser stellt vier Hauptaufgaben des Unternehmers in den Mittelpunkt, ndmlich Finden und Be-
schreiben des Unternehmenszieles, Okonomische Fithrung des Unternehmens, Mitarbeiter auswihlen,
fithren und motivieren und schlieBlich Kontrolle des Unternehmenszieles. Nach einer Einftihrung wird auf
die Zielfindung und Zielbeschreibung niher eingegangen. Es schlieft sich das Kapitel Unternehmens-
rationalisierung an, wo auf die Kommunikation und praktische Arbeitsmittel sowie auf die Selbstkontrolle
und eine Mingelliste eingegangen wird, Es folgt die Abhandlung tiber Flhrungsfragen. Das nichste Kapitel
gilt der Kontrolle mit dem Schwerpunkt Controlling. Die letzten beiden Kapitel haben das moderne Un-
ternehmen mit Unternehmensgrundsitzen und der Unternehmeridentitat sowie das Training zum Inhalt.

Ein Schlufwort und Ergdnzungen beschlieBen das Werk. Jedes Kapitel des Lehrwerks wird von einem Fra-
genkatalog abgeschlossen, mit dessen Hilfe der Leser den wichtigsten Stoff noch einmal repetieren kann.

Das Wetk stellt hinsichtlich Systematik und Methodik eine besondere Leistung dar. Es bietet ein geschlos-
senes Management-Modell an. Der Verfasser gibt ein reiches Mas an Erfahrungen und praktischem Wissen
dem Leser und Anwender weiter. Die Praxis steht im Mittelpunkt, die Theorie im Hintergrund. So greift
der Verfasser zahlreiche Fragen auf, die scheinbar wegen ihrer Banalitdt und "Unwissenschaftlichkeit”
haufig in der Literatur nur geringe Beachtung finden, aber fir den praktischen Erfolg u. U. von groBer
Bedeutung sind. Die Gedankenfithrung ist klar und logisch, die Sprache verstdndlich und die Darstellung
anschaulich. Gleichwohl bleiben auch Zweifel und Bedenken. So ist z. B. fraglich, ob der gezeigte Be-
werberbogen den strengen arbeitsrechtlichen Normen entspricht, Auch bleibt offen, ob man dem Ver-
fasser in allen Ausfilhrungen folgen kann, z. B. in bestimmten Aussagen zur Filhrung oder zum Control-
ling. Insgesamt vermittelt das Lehrwerk Impulse und gibt praktische Hilfen, es fordert die gedankliche
Auseinandersetzung und hilt zur neuen Standortbestimmung an. Es hat sicher inhaltliche Lcken und ist
nicht unbesehen umzusetzen. SchlieBlich ist es streckenweise diskussionsbedirftig, Alles in allem ein
niitzlicher und beachtenswerter Beitrag zur Unternehmensfiihrung,

Es wire schon, wenn Ihnen diese Biicherecke in irgendeiner Weise niitzlich sein kénnte,

Bis zum nichsten Male wiinsche ich Thnen beruflichen Erfolg und persdnliches Wohlergehen
Thr

el L/

Alfred Biel, Solingen
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_, KOSTENDECKUNGSPUNKT*
IM MEISTERBEREICH?

von Dipl. -Kfm. Hellmuth Gluth, Stuttgart

1. Vom Diagramm zur Formel

Es ist der schéne Vorzug von Diagrammen, denen
Berechnungsformeln zugrundeliegen, daB sie weit
mehr als diese im Gedichtnis derer haften bleiben,
die sich mit dem Inhalt von Formeln und Diagram-
men befassen sollen. Das kann wohl in besonderem
Mafle vom "Gewinnschwellen-", “"Kostendeckungs-
punkt-" oder vom "Break-even-point"-Diagramm
gesagt werden, Es sei daher auch als Ausgangs-
punkt fiir die Themenbehandlung und die Formel-
entwicklung in Abbildung 1 gezeigt, Den Erldute-
rungen, die dazu gegeben werden, sind - das sei
hier gleich vorweggenommen - folgende Gedan-
ken zugrundegelegt:

Filr den Meister als in seinem Teilbe-
reich Verantwortlichen gilt -~ wvéllig
vergleichbar - all das, was auch
fiir die Fithrung des Unternehmens als
Ganzem Gilltigkeit hat,

Im Zusammenhang mit unserem Thema soll dies
heiBen:

= Nur wenn der Leistungswert (= "Marktumsatz "
des Unternehmens wie "Meister-Umsatz") eine
bestimmte, berechenbare Mindeshéhe erreicht,
deckt er die Gesamtkosten, die Unternehmen wie
Meisterbereich belasten; man wird diesen Betrag
am besten "Deckungsumsatz™ nennen.

Wo dieser "Kostendeckungspunkt” des Umsatzes
liegt, bestimmt sich aus den fixen, zeitbezogenen
Kapazititskosten, die als eine Art "Bodensatz-
kosten" hiufig einen geradezu gefihrlichen Ein-
flufl auf diese Rechnung nehmen, und aus den er-
zeugnisbezogenen Direktkosten, die sich in Pro-
zenten vom Umsatz ausdriicken lassen, also als
proportional zu ihm verlaufend anzusprechen sind.
Wo die Summe der beiden Kostenkomplexe sich
mit dem Umsatz trifft, liegt der gesuchte Punkt.

Damit wire denn auch schon die Formel ent-
wickelt. Sie kann nur heiflen, wenn

D
F

der gesuchte Deckungsumsatz

der gegebene Fixkostenbetrag und

der ebenfalls bekannte Prozentsatz der Pro-
portionalkosten vom Umsatz

sein soll:

- 2D
D=F+"7%

Da es sich leichter statt mit dem Prozentsatz mit
dessen Dezimalbruch als Faktor rechnet, sei p im
folgenden gleich als ein solcher gedacht, Die
Formel soll also sagen: Zu den Fixkosten ( F) muR
der Betrag an Proportionalkosten hinzuaddiert wer-
den, der sich aus dem Prozentverhiltnis ( p) dieses
Kostenkomplexes zum Umsatz errechnet, also auch
zum Umsatz im gesuchten Deckungspunkt (D) !

Dipl.-Kfm.
Hellmuth GLuth,
tet sett vielen
Jahren aleg Un-
ternehmensbera-
ter in der Indu-
atrie, u. Ater
wiederum im be-
gonderen als
"Controller
extern' in Mit—
telbetrieben
titig. Uber
seine Erfahmn-
gen = auch in
einer grofen
Zahl von Semina—
ren berichtet er
vor allem in
Form von Fall-
beispielen, wie
auch dieser Bei-
trag eines dar-
stellt.
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TDM
Abb.1: Das bekannte Kosten—
deckungspunkt-Diagramm
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Beschaftigungs- Plangrad

Wandelt man die Formel zweckentsprechend um,
so ergibt sich, wenn p schon als Dezimalbruch ge-~
sehen wird:

D-p-D=F oder: D:(1l-p)= F, somit

F

——

} (1-p)

Setzt man Zahlen ein, also etwa: F = 360 TDM,
p = 60 % = Faktor 0,60, so errechnet sich der Dek~-
kungsumsatz als

_ 360
" 0,40

360
(1 - 0, 60)

D= = 900 TDM.

2. Der Standard-Kostensatz als
"Preis” fiir die Leistungseinheit
im Meisterbereich

Nun errechnet sich ja der Umsatz des Gesamtunter-
nehmens als Summe aller Kundenrechnungen, in
denen die geliaferlen Erzeugnismengen ( M) mit
dem Preis der Mengeneinheit multipliziert stehen;
dieser Preis ist dort eine bekannte GrofBe, auch die
in ihm enthaltenen (proportionalen) Direktkosten.

Im Meisterbereich ist dagegen wohl die Lei~
stungsmenge (M) bekannt, die der Meister
als Arbeiter-, als Maschinenzeit oder als Mengen-
durchsatz “liefert", nicht aber ist auch schon der




Preis der Leistungseinheit bekannt, ohne den nun
einmal nicht zum "Meister-Umsatz " weiter-
gerechnet werden kann,

Geht es um die Bestimmung dieses Preises fiir die
Leistungseinheit im Meisterbereich, so ist auch hier
der Vergleich mit der Marktpreisbestimmung ohne
weiteres moglich: Auch in ihm kann gelten, dan
dem Leistungs-Angebot, dasdurch die Kapazi-
tat der Fertigungsstelle bestimmt wird, der Lei-
stungs-Bedarf gegeniibersteht, der sich aus dem
Zeitbedarf fir alle die Erzeugnisse ergibt, die die
Fertigungsstelle durchlaufen miissen; es ist der Grad
der Auslastung oder Beschiftigung der in den Ferti-
gungsstellen ausgelegten Kapazititen, der bei der
Ermittlung des “richtigen" Kostensatzes als
Standard - GroBe oder "innerbetrieblicher Ver-
rechnungspreis” berilcksichtigt werden mug,

2.1. Die rechnerische Bestimmung
des Standards

= Das Leistungsvermdgen der Fertigungs-
stelle ( Zeile k) wird mit 5000 Stunden (= M)
augenommen;

= aus der natilrlich nur geschatzten normalen

Beanspruchung dieser Kapazitit fiir die Be-

wiltigung eines durchschnittlichen Leistungsbe-
darfs ergibt sich ein Plan~Beschiftigungsgrad
(= p) von 70 % dieses Leistungsvermogens, also

ein Leistungsbedarf von 0,70 + 5000 = 3500 Stun~

den;

- die Kostenstruktur-Tabelle zeigt (Zei-
le h) Proportionalkosten je Leistungsstunde
(= Kp) van 14, 20 DM:

- die Fixkosten (Zeile f) fluktuieren (wegen
der darin enthaltenen teilfixen Kosten) um den
hier angewandten Betrag von F = 43 000 DM.

Nun stellt ja der gesuchte Standard nichts weiter
dar als die Stick-Fertigungskosten, wie sie sich
bei den oben angenommenen Daten errechnen
lassen aus der Formel:

Fiir die Beispielberechnung eines solchen Standards Standard - _ F+p- M- Kp
wird als Abbildung 2 die Statistik-Tabelle einer Kostensatz St peM
Fertigung_mtell_e gezeigt, wie .sie als Bestand- 43000 + 0,70 +5000 + 14, 20
teil der Betriebsstatistik fiir alle Fertigungsstellen = 070 . 5000
gefthrt wird. In ihrem oberen Feld stellt sie nichts ) '
weiter dar als die dbliche Auswertung der Kosten- 92,700
stellenrechnung, im unteren Feld erscheint eine = -m = 26, 50 DM
einfache Strukturanalyse der Fertigungskosten, Da~- ’ (genau: 26, 48)
nach kénnen der Standard-Berechnung folgende Da-
ten zugrundegelegt werden:

Fabruar Marz April usw

Monat | Kumul. | Monat | Kumul | Monat | Kumul

a_| Fertigungsgomeinkosten 54530 | 58950 | 113480 | 62660 | 176140
b | Ferngungsiohne 27720 | 33820 61540 | 39300 | 100840
c | Fertigungskosten a+h B2250 | 92770 | 175020 | 101960 | 276980
d | Arbederzeit 2980 3590 6570 4010 | 10580
e | Zedsalz Arbeiter ¢:d 27.60 2584 26,64 2542 26,18
I | Maschinenzeit = = - = =k

g | Maschinensatz c:t - - - T =

h_| Leistungsmenge . = - = = "

1| Mengensatz c:h - - - - —

k |Kaparitat | Ao | Ma [ Me 5000 | 5000 | 10000 | 5000 | 15000
! | Beschattigungsgrad % tin % vk 68.5 BE6,7 77.6 B5.8 B3,7
m |Standard | Arb, | Ma. | Me 26.50 26,50 28.50 28,50 20.50
n | Vardiente Ferligungskost d'm 78970 | 85130 | 174100 | 106270 | 280370
o | Ergebmis n-c #3280 | +2360 4820 | +4310 | +3390
q | @ Stundeniohn b:.d 8.30 9,42 9.37 - 8.80°) 9,53
p | Index (Basis 8.80) % 105,68 107.0 1064 11,3 [108.3]
r | Akkord-Ricnisatz 7,60 7.80 7.80 8.20") 8,20

5 | Verdienstgrad % pin%wvr 1192 120.7 1201 1195 | [1162]
t | Akkorazen - | 34270 | 43331 | 77600 | 47919 | 12552.0
u | Zeitgrad 1in% v.d 1150 1207 119.5

v

W

Struktur-Ferligungskosten

8 | Fertigungsiohne 27720 | 33820 | 51540 | 39300 | 100840
b | Loh L 13300 | 16230 29530 | 18860 | 48390
¢ | I Lohnkosten = _proporlionale” a+b 41020 | 50050 91070 | 58160 | 149230
d | Absolul fixe Kostan 24700 | 24700 49400 24700 74100
e | Tesllize Kosten 16530 18020 34550 | 19100 ]| 53650
| | I Fix behandelte Stelenk dte 41230 | 42720 83850 | 43800 | 127750
g | T Ferligungskosien e+ 82250 | 92770 | 175020 | 101860 | 276980
h | Lohnkosten je Fertigungsstunde ¢ Fart. 2t 13,76 13.94 1385 | 1450%) | [14.10]

*) 5% Lohnerhthung

Abb. 2: Statistik der Fertigungsstelle
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Es brauchen also nur die im Zihler des Bruches er=-
mittelten Gesamtkosten (= Summe von Fixkosten
und Proportionalkosten bei 70 %iger Kapazitits-
auslastung) durch die Leistungsmenge bei dieser
Auslastung zu den Stlick-Kosten der Fertigung
dividiert zu werden.

Wie sich die Kostensitze verandern, wenn der Be-
schaftigungsgrad sich indert, zeigt die folgende
Tabelle, in der von einem Beschiftigungsgrad von
20 % ausgehend und jeweils um 10 % zunehmend
bis zum 100 %igen Beschiftigungsgrad durchge-
rechnet wird:

Beschafti~ Kosten-  Kostensatz-
gungsgrad satz Abnahme
T DM DM
20 87, 20 14, 33
30 42, 87 7. 19
40 35, 70 4' 30
50 31, 40 2' 87
60 28,58 2' 05
PLAN 70 26, 48 1' &3

80 24, 95 1' 20
90 23,175 0‘ o5
100 22, 80 g

Um die Degression des Kostensatzes bei zuneh-
mender Beschaftigung deutlich herauszustellen,
wurde auch noch die absolute Differenz zwischen
den einzelnen Kostensitzen in die Tabelle mit
aufgenommen. Diese Erscheinung ist insofern von
hochster praktischer Bedeutung, als daraus klar
wird, wie am Ende gar héchste Anstrengungen fiir
die Erreichung einer 100 %igen Beschiftigung statt
etwa einer vorher nur mit 90 % ausgewiesenen im
Kostensatz kaum mehr Vorteile bringen kann,
wihrend es sich in den unteren Beschiftigungs-
graden genau umgekehrt verhilt., Das wird beson-
ders gravierend, wenn es sich um maschinen-
intensive Fertigungsstellen handelt, in denen mit
den hohen Anteilen der Kapitaldienstkosten (Ab-
schreibungen und Zinsen auf hohe Maschinen-
werte) die Kostensatz-Degression noch viel steiler
verlduft, dort dann natiirlich vor allem in Ma-
schinensidtzen gemessen.

2.2. Den Standard aus dem Kurven-
diagramm lesen

Und wenn man nun die Zahlen der Tabelle in ein
einfaches Diagramm dibertrdgt, in dem auf der

Waagerechten (Abszisse) die Beschiftigungsgrade
und auf der Senkrechten (Ordinate) die sich ver-
indernden Kostensitze abgetragen werden, so sollte
es nicht schwerfallen, ganz schnell aus der typi-
schen Degressionskurve abzulesen, was sich bei
gleichbleibenden Fixkosten im Kostensatz ver-
indert, wenn die Beschiftigung sich d@ndert, oder:
welcher Kostensatz filr einen bestimmten Beschif -
tigungsgrad “zustdndig" ist. Abbildung 3 zeigt
dieses Diagramm,

3. Der "Deckungsumsatz" im Meister-
bereich

Da nunmehr auch der "Preis fir die Leistungsein-
heit" im Standard-Kostensatz ermittelt ist, den
auch das Untermnehmen bei seiner Preiskalkulation
aller Erzeugnisse filr eine Leistungseinheit im
Meisterbereich ansetzt, 148t sich auch der "Mei-
ster-Umsatz" und mit ihm der kritische Punkt die-
ses seines Umsatzes ermitteln; es fehlt fiir die
Deckungspunktberechnung nur noch der Prozentsatz
der im Standardsatz enthaltenen Proportional-
kosten. Er betridgt

Standard (="Preis” der Stunde) 26,50 DM

Proportionalkosten je Stunde 14,20 DM =53, 58%.

Nun 148t sich die Forme! folgendermafien anwen=-

den, wobei wir zur besseren Uberpritfbarkeit des

Rechnungsergebnisses die Zahlen aus dem Januar

der Tabelle zugrundegelegt haben:

D= F = 41230 : 41230 - 88 819 DM
1-p 1~-0,5358 0, 4642

Das also milite der Meister im Monat mindestens

an "Umsatz" bringen, um in seinem Bereich Ko~

stendeckung zu erarbeiten, Und da der Meister

doch lieber in Mengen als in Werten rechnet, sei

in Fertigungsstunden umgerechnet, die seine Mann-

schaft mindestens erreichen muf, Dazu braucht

nur gerechnet zu werden:

Soll- _ Soll-Umsatz (=Deckungsumsatz)
Leistung ~  Standard (= "Preis" /Stunde)
88 819
= __26. 0 - 3351, 7 Stunden

Zur Probe:

Fixkosten 41,230, -- DM

Proportionalkosten:

3351 Stunden - 14, 20 DM 47,594, -- DM
Deckungsumsatz 88.824, -- DM
(Abweichung 5, == DM) B




Maschinenbau NRW

Wir sind ein renommiertes, modern gefithrtes Unternehmen
des Spezialmaschinenbaus mit ca. 4000 Beschdftigten
und Sitz in einer attraktiven GroBRstadt im Raum Diisseldorf.
Marktgerechte, hochwertige Produkte ermoglichen uns
weiteres Wachstum. Wir suchen daher einen Diplom-Kaufmann
fir den Aufgabenbereich

PLANUNG+
CONTROLLING

der auf der Basis unseres fortschrittlichen betriebswirt-
schaftlichen Steuerungssystems die Wechselwirkung zwischen
den wesentlichen betriebswirtschaftlichen EinfluBgroBen
erkennt und darlegt. Die Aufgabe umfaBt in enger Zusammen-
arbeit mit den Fachbereichen Koordinationsaufgaben
im Rahmen der Ergebnisplanung und des Gemeinkostenmanage-
ments sowie die gezielte, entscheidungsorientierte
Analyse der Auswirkungen unternehmerischer Alternativen
und geplanter Projekte.

Der gesuchte Diplom-Kaufmann, mdglichst mit kaufménnischer
Lehre, soll praktisch erprobte Kenntnisse 1im Bereich
Planung und Controlling mit analytischen Fahigkeiten,
Flexibilitdt und Zielstrebigkeit verbinden und es ver-
stchen, die betrieblichen Fiihrungskridfte zu iiberzeugen
und aktiv in die Aktionen einzubeziehen.

Wenn diese entwicklungsfihige und auBerordentlich interes-
sante Aufgabe Sie anspricht, erwarten wir Ihre Bewerbung
mit Lebenslauf, Zeugniskopien, Lichtbild sowie Angaben
zu  Einkommenserwartung und Verfiigbarkeit wunter der
Kennziffer 8126 ¢ an die von uns beauftragte Unternehmens-
beratung z. Hd. von Herrn H. Cura in Diisseldorf, der
fiir Vertraulichkeit biirgt und fiir telefonische Zusatzinfor-
mationen zur Verfiigung steht.

BAUMGARTNER®PARTNERH

Unternehmensberatung BDU - 7032 Sindelfingen ' Postfach 320 - Bahnhofstralle 14 - Tel. 07031/82001 und 88001
[ 04000 Dusseldorf - Kanigsailee 52 -Tel 0211/325098.99 [ D 2000 Hamburg 36_Neuer Wall 3 Tel, 040/36 77.37-38 |




Zu viele reden vom Verlust
GPR plant und steuertzum Gewinn

Gewinnplanungsrechnung GPR

GPR sichert die permanente GPR deckt alle Fragen der
Transparenz fiir Manage- Kosten-, Deckungsbeitrags-
mententscheidungen und Plansimulationsrech-

GPR zeigt rechtzeitig Schwach- nung ab
stellen

GPR ermoglicht aktives Con-
trolling durch rechtzeitige

GPR hundertfach installierte
und bewahrte Software,

einsatzfahig auf allen gin-
MaBnahmenvorgabe gigen Hardwaresystemen
GPR die moderne Gewinn-
planungsrechnung im GPR Erfahrung in allen
Dialog Branchen

Organisationspartner
GmbH sy -rose

?]z’ec/ammyazmwﬂ a la canle

Das Personalsystem,
das Ihre Probleme 16st, aberkeine schafft
Personalabrechnungs-
und Auskunftssystem PAS

PAS Personalabrechnung und PAS fiihren Sie leicht ein mit Hilfe
Auskunft getrennt als von Musterfirmen; Anwen-
Systeme, aber fiir Sie ein- dungsberatung und Kunden-

heitlich in der Handhabung training nach Maf3
PAS offen fir Sicund den Be: PAS zigtach installierte und praxis
¥ T erprobte Standardsoftware
triebsrat; verschlossen ge- :
. e sichert Thnen Wartung und
gen unberechtigten Zugriff Weiterentwicklung

PAS steuern Sie direkt aus der PAS konnen Sie kennenlernen in

Fachabteilung per Bild- einem personlichen Gespriach
schirm, anwenderfreundlich oder auf einem PAS-Info-

und hochflexibel Seminar. Anruf gentigt:




