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WER DIE 
„ABWEICHUNG" 
ERFUNDEN HAT? 
Die Empfänger 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 ausdrücklich gar nicht gewünscht hat? 

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

Periode 

Absatz 
Umsatz 
Kosten 

Soll 

1.000 
10.000 
2.000 

Ist 

900 
9.000 
2.200 

Abweichung 

- 100 
- 1000 
- 200 

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

Eine alte Erfahrung lehrt nämlich, daß in dem Moment die Liste 
dem Empfänger "gehört", wo er sich selber etwas darauf schreibt. 
Dann besitzt sie sozusagen Stallgeruch für den, der damit umgeht 
und dies zu "seinem" Papier erklärt. 

Warum soll man ausdrücklich noch die Spalte Abweichung anfügen? 
Zwar ist dies heute selbstverständlich - nur darf man dies 
einmal in Frage stellen? Muß das so sein? Das Ungute an der Ab­
weichungsspalte ist nämlich, daß sie nicht ohne ein Vorzeichen 
auskommt. Das wird aber als Zensur empfunden. Gute und schlechte 
Noten werden verteilt - vom Controller. Man möchte sich aber 
nicht so gerne benoten lassen. 
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Absatz 
Umsatz 
Kosten 

Jahres-
budget 

10 000 
150 000 
30 000 

Sachverhalte 

Ist 
kumuliert 

900 
9 000 
2 200 

Erwartung 
Restzeit 

V'Ist 
31.12. 

Maßnahmen 

Themenspeicher 

Im übrigen ist es ohnedies so, daß ein modernes Controlling-Listen­
bild aussehen muß wie oben gezeigt. Hier ist auch eine Abweichung 
drin, ohne daß dies ausdrücklich erwähnt ist. Es ist die Abweichung 
dessen, was bis zur Erfüllung des Jahresbudgets noch fehlt. Diese 
Abweichung zeigt nach vorwärts und nicht nach rückwärts. Dies 
ist die Abweichung, die sucht, wie es weitergeht. Die Abweichung 
aus dem traditionellen Soll-Ist-Vergleich lädt zur Frage ein, 
wariim dies passiert sei und dies ist doch die Aufforderung zur 
Rechtfertigung. 

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

Sucht man nämlich nach etwas Kennzeichnendem für den Controllerbe­
richt, so kann man nicht sagen, daß er elegant geschrieben, klar 
formuliert, präzise dargestellt, optisch wirksam sein soll. Das 
gilt für alle Berichte - für Reiseberichte, für Kundenberichte, 
für Forschungsberichte. Das was den Controllerbericht charakterisiert 

und was sinngemäß kein anderer Bericht hat - ist sein Halbfer­
tigsein. Der Controllerbericht ist erst komplett als das Protokoll 
einer Besprechung. Die Erwartung zu formulieren, ist Managerfimktion. 
Der Controller muß mit liebenswürdiger Penetranz veranlassen, 
daß dies zu Protokoll gebracht wird. Dabei empfiehlt es sich, 
nicht allein Zahlen zu notieren, sondern gleichzeitig Maßnahmen 
zu vermerken, die durch Diagnosen begründet sind. Daraus entsteht 
das Bild eines gesprächsbegleitenden Controllingberichts. 

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

Wenn es absolut nicht geht, ohne diesen Abweichungshinweis auszukom­
men, wäre es eleganter, einen Index zu setzen, in dem das Budget 
100 ist. Auch dadurch würde die Benotung vermieden. Im übrigen 
gibt es Beispiele, wo die "Abweichungsspalte" mit "Ergebnis" 
überschrieben ist. Das Umsatzergebnis und das Kostenergebnis 
bestünde darin, keine Abweichung zu haben. Steht in der Spalte 
"Ergebnis" eine 0, hieße das Zielerfüllung im Sinne des Buchstaben 
0 für Objective. 

Das eigentliche Ergebnis im Controllingbericht bildet das Voraus­
sichtliche Ist. Dies gibt ein Signal für das, worauf man sich 
beizeiten einstellen soll und fordert auf, Korrek^urzündungen 
zu bringen und einen Themenspeicher anzulegen für 
strategische Neubesinnung für nötig gehalten wird. 

Mit freundlicher Empfehlung Ihr 
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von Jürgen P ü t t e r und Alberto M o c c l , Hamburg 

D-ie aktuelle wirtsahaftliahe Lage, die zu e-inem ausgeprägten Preiskampf 
geführt hat, zwingt zu Rationalisierungsmaßnahmen in allen Bereichen. Ent­
sprechend steigen die Anforderungen an das Controlling. Um dieser Aufgabe 
gerecht zu werden, ist die Schaffung einer, für die Zwecke des Controlling 
brauchbaren, Datenbank notwendig. So sind zwar alle Daten (sowohl Ist- als 
auch Plandaten) in der Zentral-EDV vorhanden, es ist bisher jedoch nicht 
gelungen, die für unsere Zwecke notwendigen Auswertungen herzustellen. 

Die GrUnde dafür sind 
- Kapaz i t ä t smange l , 
- zu hohe Kosten in der EDV, 
- Mangel an Flexib i l i tä t (Unüberschaubarkei t vor ­

handener P rogramme) . 

Personal-Computer - nötig und 
wirtschaftlich !  
In dieser Si tuat ion, e inersei ts unter ständig s t e igen ­
den Anforderungen von außen, anderersei ts in u n ­
befr iedigender und h e m m e n d e r Abhängigkei t der 
Zentra l -EDV zu stehen, s tarteten wir e ine Unte r ­
suchung, ob der Einsatz e ines Kle incomputers (Per ­
sona l -Compute r , im wei teren mi t P-C abgekürzt ) 
1. für unsere Belange mög l i ch ist (bis dato besaß 

n i emand konkrete Erfahrungen); 
2. die Anschaffung (verbunden mi t e iner Investit ion 

von c a . DM 13 . 000, -) wirtschaft l ich sein würde . 

Bezüglich der Wirtschaft l ichkei t s tel l ten wir die For­
derung, m i t Hilfe des P-C e ine 1/2 Planstel le a b ­
zubauen (Verringerung manue l l e r Tä t i gke i t en ) . 

Des wei te ren stel l ten wir die Forderung, daß jeder 
Mitarbei ter (a l l e bis dahin , wie schon erwähnt , 
ohne Vorkenntnisse) die e igenen Aufgaben s e l b - ' 

s tändig, d. h , ohne Hilfe - sowohl von außen, 
als auch abtei lungsintern - , n a c h e i n e r 
k u r z e n E i n a r b e i t u n g s z e i t lösen m u ß t e . 

Apple III  
Nach e ingehender Beratung entschieden wir uns 
für den 'APPLE III' m i t 256 KB S p e i c h e r k a p a z i ­
t ä t . Als Software wähl ten wir 'V i s i ca l c ' und als 
Drucker den 'Epson-Drucker 100 (MX F / T ) ' . 

In der ersten Phase sollten sich 13 Mitarbei ter -
aus dem betr iebswir tschaft l ichen und technischen 
Control l ing und aus dem Planungsstab - m i t d e m 
P-C vertraut m a c h e n . Jeder, der schon e i n m a l 
vor der Aufgabe ges tanden hat , neue Arbe i t s ­
methoden in seit Jahren bes tehende Systeme e i n ­
zuführen, wird die Prob leme e inzuschä tzen w i s ­
sen, m i t denen wir g laub ten , uns ause inander ­
setzen zu müssen. 

Erfahrungen 
Visicalc wurde unseren Anforderungen auf ganzer 
Linie ge rech t . Sowohl die Einsparung als auch 
der e infache Umgang waren gegeben . 

Jürgen Pütter 
geb. 1949 
Dipl-Kaufmann 
Hauptabteilungs­
leiter Betriebs­
wirtschaft und 
Finanzen der 
Jungheinriah 
Maschinenfabrik 

Alberto Moaci 
geb. 1954 
Dipl.-Kaufmann 
Controller des 
F + E-Bereiahes 
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Die Arbeitsweise von Vis ica lc soll hier n ich t w e i ­
ter behande l t werden, da das schon Gegenstand 
verschiedener Veröffentl ichungen war und es von 
Apple ausgeze ichne tes Mater ia l darüber g ib t . 

Vie lmehr möch ten wir a u f d i e k o n k r e t e n 
E r f a h r u n g e n e i n g e h e n , d i e w i r m i t 
d e m P - C - E i n s a t z g e m a c h t h a b e n u n d 
a u f d i e A u s w i r k u n g e n , d i e e s a u f u n ­
s e r e A r b e i t s w e i s e h a t t e . 

Die ersten "Berührungsängste" waren innerhalb 
weniger Wochen abgebaut . Es en twicke l t e sich 
e ine Eigendynamik, die e inersei ts innerhalb 
kürzester Zei t hervorragende Ergebnisse l iefer te , 
anderersei ts sehr schnell zum "Kapaz i tä t sengpaß 
P - C " führte . 

Z.B. Kapazitätsplanung für den 
Ferti gungsberei ch  
Um unsere Ausgangssituation kurz darzus te l len , 
m ö c h t e ich e ins der zu lösenden Prob leme kurz 
dars te l len : Die Anforderung l a u t e t e , e ine K a p a z i ­
tätsplanung für den Fert igungsbereich zu ers te l len . 
Unsere Produktion besteht aus E i n z e l f e r t i g u n g 
und K l e i n s e r i e n f e r t i g u n g und wir verfügen 
über l e i s t u n g s b e z o g e n e E n t l o h n u n g . 

Zu planen ist die Kapaz i t ä t (Soll - Ist) für 6 Kos ten-
s te l len , d ie sich insgesamt in 29 Unterkos tens te l ­
len auf te i len . Des wei teren muß e ine Fah rzeug ­
struktur m i t 40 Fahrzeugtypen berücksicht ig t w e r ­
den . 

Eine g lobale Kapaz i tä t sbe t rach tung (Std. pro Fzg . ) 
ist n ich t aussagefähig, da d ie benöt ig ten Fe r t i ­
gungszei ten zwischen den e inze lnen Fahrzeugen 
von 37 Std. für das k le ins te , bis 890 Std. für das 
größte Fahrzeug schwanken (bei 0 Betrachtung e r ­
gibt sich die Zei t von 130 Std. pro F z g . ) . 

Beachtet werden müssen 
- Lagerbewegung, 
- Mehr - und Nacharbei t , 
- Gemeinkos t enze i t en . 

Das Zie l ist, e ine Aussage darüber treffen zu können, 
w e l c h e K a p a z i t ä t j e K o s t e n s t e l l e b e ­
n ö t i g t w i r d , u m d e r g e p l a n t e n F a h r ­
z e u g s t r u k t u r g e r e c h t z u w e r d e n . 

Die Erstellung e iner solchen Kapazi tä t sp lanung 
wäre ohne P-C zu aufwendig gewesen. 

In Anlage A ist d ie e r re i ch te Lösung m i t Hilfe des 
P-C zu sehen. H i e r b r a u c h t m a n n u r d i e 
g e p l a n t e F a h r z e u g s t r u k t u r e i n z u g e ­
b e n (in der Anlage n ich t m i t ausgedruckt) . Aus­
gewiesen werden 

- d i e b e n ö t i g t e K a p a z i t ä t j e K o s t e n ­
s t e l l e , 

- d i e n o t w e n d i g e n Ü b e r s t d . / K u r z a r ­
b e i t j e K s t . , 

- 0 Mehr - und Nacharbe i t , 
- 0 Gemeinkos tens tunden . 

In der Anlage B ist ein Muster für e ine Angebots ­
kalkula t ion für Anlagen zu sehen, bei der nur die 
var iablen Komponenten e ingegeben werden. 

Die Anlage C ze ig t den U m s a t z p l a n , be i 
dem im "Deckb la t t " d ie geplanten Jahreswerte 
e ingegeben werden und zusä tz l ich d i e S t ü c k ­
z a h l e n p r o M o n a t . Mit diesen Angaben 
wird e ine m o n a t l i c h e Umsatzplanung vol lzogen , 
die - nach Eingabe der j ewei l igen Struktur -
e ine Aufteilung vo rn immt in 
- Inland 
- Export (direkt) 
- Auslandsfi l ia len. 

Dies ist nur e in Ausschnitt der P rogramme, die 
bislang ers te l l t wurden. Als P rogrammie rze i t 
kann man als Richtschnur die doppel te Zei t a n ­
se tzen , die zur Lösung der Aufgabe ohne P-C 
notwendig ist. Dieser Aufwand ist als e i n m a l i g 
anzusehen . 

Mit und ohne Personal-Computer 
In der folgenden Tabe l l e ist e ine Gegenübers te l lung 
der j e t z t (mi t P - C - P r o g r a m m ) benöt ig ten Zei t zur 
Abwicklung der aufgeführten Arbeiten zu der davor 
(ohne P-C) benöt ig ten Ze i t . 

Die angegebenen A u f w a n d s z e i t e n b e i n h a l ­
t e n k o p i e r r e i f e A u s d r u c k e , die ein Über­
tragen der Daten in Vordrucke (Berichtswesen) nicht 
mehr nötig m a c h e n . Bei der Mehrzahl der hier 
aufgeführten P rog ramme hande l t es sich um Aus­
wertungen von der EDV gel iefer ter Da ten . 

Diese Probleme - in abgewandel te r Form -
t re ten jedoch in geradezu al len Unternehmen auf. 

Für Unternehmen, die n ich t auf EDV-Daten zu rück­
greifen können, l iegen die Vortei le auf der Hand. 
Der P - C e rmög l i ch t es (absolut ohne Vorkenntnisse), 
für den e igenen Bedarf "Da tenbänke" aufzubauen 
und e igene Auswertungen vo rzunehmen . Das T a g e s ­
geschäft verschiedener Abtei lungen kann erhebl ich 
reduzier t werden und dadurch Kapaz i t ä t en für 
"wich t ige re" Aufgaben f re ise tzen. Aber der e n t ­
scheidende Vortei l ist, daß man in die Lage v e r ­
setzt wird, s e l b s t f ü r d e n e i g e n e n B e ­
d a r f P r o g r a m m e a n z u f e r t i g e n - und 
zu pflegen - , ohne auf die Hilfe von "außen" 
angewiesen zu sein. 
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Tä t igke i t Aufwand ohne 
P-C-Einsa tz 

Aufwand m i t 
P-C-Einsa tz , 

Häufigkeit 
der Arbeit 

Std. Std. 

Kapazi tä t sp lan 

Angebotskalkulat ion 

Umsa tzp l an /Hochrg . 

Umsatzverg le ich 

Invest i t ionsrechng. 

Bestandsführung 

IM + N - Auswertung 

wegen des großen 
Aufwandes in der 
Form nicht e x i ­
stent ( Z e i t s c h ä t ­
zung c a . 80 S td . ) 

12 

40 

12 

1 

0 .5 

0 ,5 

8, 0 

4 , 0 

0,1 
2, 0 

0 ,5 

m o n a t l i c h 

nach Bedarf 

5 X / Jahr 

m o n a t l i c h 

nach Bedarf 

mona t l i ch 

m o n a t l i c h 
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PREISPOLITIK, 
PRODUKTPOLITIK 
UND KOSTEN IN DER REZESSION 
von Dr. Ulrich S c h ä f t e r , Saarbrücken 

Die Fveispolitik, Produkt- und Investitionspolitik und Kosten stehen in 
einem engen Wirkungsverbund zueinander und bilden ein zu steuerndes 
kybernetisches System. Ziel dieser Ausarbeitung soll es sein, diesen Wir­
kungsverbund im Sinne eines Erklärungsmodelles aufzuzeigen unter beson­
derer Berücksichtigung der Stellung und Aufgäbe des betrieblichen Infor­
mationssystems, der Interdependenz zwischen Produkt- und Preispolitik 
und der Wirkung von Konjunkturschwankungen auf das System. 

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

Art und Umfang der Produktionseinrichtungen (Kapa­
zitäten) bestimmen die Fixkosten und das länger­
fristige Niveau der variablen Stückkosten (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 (Erlöse, Kosten, 
Auslastung, Marl<tprognosen usw.) bestimmen mit 
der Zielsetzung die kurz-, mit te l - 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 zirkuläre Wirkungsverbund bildet ein zu 
steuerndes kompliziertes kybernetisches System, 
bestehend aus mehreren miteinander gekoppelten 
Regelkreise. 

Regelstrecke Absatz - Nachfrage -
Prograinnzusammensetzung (Abb. 1) 

Die Regelstrecke Absatz - Nachfrage - Produktion 
(kurzfristige Programmzusammensetzung) stellt im 
Unternehmen den wichtigsten Basisprozeß dar. 
Stellgröße für den Absatzmarkt sind die Preise und 
das sonstige absatzpolitische Instrumentarium. 
Störgrößen des Absatzmarktes sind Konjunktur, 
Konkurrenz, technischer Fortschritt; Störgröße der 
Produktion ist der Beschaffungsmarkt. Die Regel­
größe sind die Informationen des betrieblichen In ­
formationssystems. Regler ist der Entscheidungs­
träger mit der Führungsgröße Erwartungen. 

vgl. auch Ulrich Schäfters Aufsätze in 
CM 3/82 und Nr. 2 sowie 4 /81 

Prof .Dr .Ul r ich 
Schäfter ,Jahr­
gang 1942, 
6 Jahre t ä t i g 
bei Stahlwerke 
Röchling-Bur­
bach/Saar, zu­
l e t z t als Con­
t r o l l e r des 
Bereiches Wei­
terverarbeitung. 
Seit 1976 Pro­
fessor für 
Rechnungswesen 
und Control l ing 
an der Fachhoch­
schule des Saar­
landes, Autor 
mehrerer Veröf­
fentlichungen 
im Bereich des 
Rechnungswesens, 
insbesondere der 
Praktischen An­
wendung der 
Deckungsbeitrags­
rechnung, zur 
Zeit amtierenden 
Rektor der 
Fachhochschule 
des Saarlandes, 
Saarbrücken. 
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Führungsgröße: Erwartungen 

Regelgröße 

Kosten 
Erlöse 
Auslastung 
Programm 
usw. 

Entscheidungsträger 
Preispolit ik 

Stel lgröße 

Regler 

Betr. 
Informat ions-

System 

Störgröße | 

Besch. -
Markt 

i 
Produktion 
Programm 
Auslastung 

Preise 
Kondit ionen 
Werbung 

Nachfrage 

Regelstrecke 

I 

Regelkreis 1 - Basisregelkreis 
Reaktionen: kurzfristig 

Abb. 1 

Regelkreis Produkt - Investitions-
politik - und Produktion (Abb. 2) 
Neben dem kurzfristig regierenden Basisregelkreis 
besteht para l le l und gekoppel t dazu ein m i t t e l -
bis langfristig reagierender Regelkreis für Programm­
und Investi t ionspolit ik ( inc l . Deinves t i t ionen) . 
Regelstrecke ist die Produktion mi t Produktions­

e inr ichtungen und langfrist igem Produktangebot . I 
Stel lgröße ist das Produkt- und Invest i t ionspro­
g r a m m inc l . Forschung und Entwicklung (FuE). 
Störgrößen sind der Beschaffungsmarkt m i t t e c h - j 
n ischem Fortschritt und die Nachf rageschwankun- ; 
gen . Regelgröße wiederum die Informationen des 
be t r . Informationssystems. Regler ist der Entschei­
dungsträger m i t der Führungsgröße Erwartungen. 

Congreß - Stimmungen 83 
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Führungsgröße: Erwartungen 

Regler 

Ste l lgröße: 

Reaktion: 
m i t t e l - / langfristig 

Entscheidungsträger 

Investi t ions. -
Produktpoli t ik 

Regelgröße: Kosten 
Erlöse 
Auslastung 
Programm 
usw. 

Invest i t ionen 
Produktentwicklung 
Forschung 

usw. 

Störgröße: 

Besch. M a r k t . 

Betr. 
Informat ions- 1 

System 
• 

Produktion 

Art, Umfang Kapaz i t ä t 
langfr. P rogrammangebot 

Störgröße: 

Regelstrecke 
Nachfrageschwankungen 

Regelkreis 2 - Produkt - Investitionspolitik 

Abb. 2 

Regelkreis Erwartungen (Abb. 3) 
Diesen bisher beschr iebenen Regelkreisen ist ein 
wei terer Regelkreis übergeordnet , der zwei Rege l ­
strecken s teuer t . Die erste Regelstrecke ist der Preis-
entscheidungsprozeß m i t der Stel lgröße k u r z - bis 
mi t te l f r i s t ige Erwartungen; die zwei te Regelstrecke 

bi ldet der Produkt - / Inves t i t ionsentscheidungsprozeß 
mi t der Stel lgröße m i t t e l - bis langfristige Erwar­
tungen. 

Regelgröße sind die Informationen des betreffenden 
Informationssystems. Störgrößen für die Regels t rek-
ken sind die im Informationssystem rapport ier ten 
Schwankungen der I s t -Wer te . Zusätz l ich besteht 
e ine starke In terdependenz zwischen den Rege l ­
s t recken. 
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Führungsgröße 

Stellgröße: 

mittelfristige / 
langfristige 
Erwartungen 

Zielsetzung 

Entscheidungsträger 
Erwartungen 

Regler 

Regelgröße: 

Interdependenz 

Entscheidung 
I Produl<t-

Investitionspolitik 

Stellgröße: kurzfristige / 
mittelfristige 
Erwartungen 

Preise 
Kosten 
Auslastung 
usw. 

Produkt - Investition 

Störgröße: 

aktuelle 
Daten 

Preispolitik 

Störgröße: 

Regelstrecke 2 

Produktion 

Regelkre-is 2 - Erwartungen 

aktuelle 
Daten 

Entscheidung 
Preis-
Konditionenpolitik 

Regelstrecke 1 

Rückmeldung I 
Markt 

Abb. 3 

Gesamtes Regelmodell (Abb. 4)  
Preispolitik und Produktpolitik stellen zu regelnde 
Prozesse mit unterschiedlicher zeitlicher Dimension 
dar. Preis- und Konditionenpolitik ist ein kurz­
fristiger Prozeß auf Basis gegebener Ausstattung und 
gegebenem Produktangebot. 

Produkt- und Investitionspolitik ist ein mit te l - bis 
langfristiger Prozeß. Beide Teile sind unabding­
bare Bestandteile der Steuerung des Basisprozesses 
Nachfrage. Koordiniert werden die Prozesse durch 
den übergeordneten Regelkreis der Erwartungen 
und durch eine starke Interdependenz zwischen 
Produkt- und Preispolitik; zudem basieren die 
Regelgrößen für alle 3 Prozesse auf den Informatio­
nen des betreffenden Informationssystemes. 

Aufgabe des Reglers 
Die besondere A u f g a b e e i n e s R e g l e r s b e ­
s t e h t d a r i n , e i n R e g e l s y s t e m i m 
G l e i c h g e w i c h t zu h a l t e n (zu dämpfen) 
und entsprechend der Führungsgröße zu steuern. 
Wird eine Regelgröße direkt und ohne wesentliche 
Dämpfung als Stellgröße verwendet, so besteht die 
Gefahr, daß das System in unkontrollierbare 
Schwingungen gerät und letztendlich zusammen­
bricht. Diese Gefahr ist in der Realität tatsächlich 
gegeben und deren Auswirkungen sind überall dort 
zu beobachten, wo die Preispolitik sehr kurzfristig 
und stark auf Auslastungsänderungen ( 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 

Entscheidungsträger 

V 
S 3 ,2 

(F 2 

V 

R e g l e r 3 
Erwar tung . 

Reg ler 2 
Produktp . 
I n v e s t . p . 

l a n g f r i s t i g e 
Abläufe 

I n v e s t . 
Prod . Entw. 
usw. 

Besch. Markt 

St 2 

R 

(St 

2 

3) 

S 3,1 

(F 1 ) 

Regler 1 
P r e i s p o l . 

I ;r o " Inform."4^ 

1^ 

St 1 

J 
k u r z f r i s t i g e 
Abläufe 

Pre ise 
Werbung 
usw 

Produkt ion 
Nachfrage Absa tz ­

markt 

Konjunktur 

St 1 

Basisprozess 

F (i) = Führungsgrösse des Reglers i 
S (i) = Stellgrösse des Reglers i 

St (i) = Störgrösse des Regelprogrammes i 
R (i) = Regelgrösse des Reglers i Abb. 4 

nung und/oder die Konstruktionsabteilung unter 
Druck gesetzt werden, gewisse Kostenwerte zu l i e ­
fern, so daß sich ein Auftrag "rechnen" läßt. 

Die Preis- und Konditionspolitik gehört zu den klas­
sischen kurzfristigen Steuerungsinstrumenten. Die 
notwendige Dämpfung hat durch den Regler (Ent­
scheidungsträger) auf Basis der Führungsgröße Er­
wartungen zu erfolgen. Je kurzfristiger die Erwar­
tungen sind, desto heftiger wird die S t e l l g r ö ß e 
Pre is auf d i e R e g e l g r ö ß e K o s t e n / A u s ­
l a s t u n g reagieren und umgekehrt. Zu heftige 
Reaktionen sind jedoch wegen der oben beschrie­
benen Folgen zu vermeiden, d. h. die Erwartungen 
dürfen nicht zu kurzfristiger Natur sein. 

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

Funktion des betrieblichen Informa-
tionssystemes  
Das betriebliche Informationssystem hat die zentra­
le Aufgabe, die Daten für die einzelnen Steuerungs­
probleme aufzubereiten und zu selektieren. Da 
Probleme unterschiedlicher zeitlicher Dimensio­
nierung betroffen sind, muß das betreffende Infor­
mationssystem auch entsprechend zeitlich dimen­
sionierte Daten (Regelgrößen) liefern. 

Ein Informationssystem, das auf einer reinen Grenz­
plankostenrechnung aufbaut, liefert im wesent­
lichen nur Informationen für kurzfristige Steuerungs­
zwecke mit dem Effekt, daß mit te l - bis langfristi­
ge Prozesse nicht ausreichend vom laufenden Infor­
mationssystem mit Rückmeldungen bedient werden 
und daher oft die Notwendigkeit besteht, fallweise 
dafür eigenständige 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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Diese unnatür l iche Trennung der Entscheidungsfeh­
ler führt in der Real i tä t sehr oft dazu , daß ku rz ­
fristige Steuerung über Pre i s - und Kondi t ionen-
pol i t ik domin ie r t , während längerfrist ige Erwartun­
gen zu spät korrigiert und d a m i t längerfrist ige 
Fehlentwicklungen zu spät e rkannt werden. Nur 
wenn das betreffende Informationssystem, auf­
bauend auf der g le ichen Datenbasis , kurzfristige 
und langfristige Entscheidungsprozesse g l e i c h e r ­
m a ß e n m i t laufenden Informationen bel iefer t , ist 
s ichergeste l l t , daß auch m i t t e l - bis langfrist ige 
Entscheidungen r ech t ze i t i g angeregt werden und 
deren Ergebnisse laufend kontrol l ierbar sind. 

Interdependenz zwischen Preis- und 
Produktpolitik  
Der Stand e ines Produktes im Lebenszyklus ha t e ine 
starke Auswirkung auf die dazugehör ige Pre ispol i ­
t ik . Ein Produkt durchläuft normalerweise folgende 
Stadien 

I I I lY 

In der Phase des Abschwunges wird das Produkt 
durch neue Subst i tut ions-Produkte, d ie e inen e c h ­
ten Nutzenvor te i l aufweisen, verdrängt . 

Preispolitik in Abhängigkeit des 
Produkt!ebenszyklus  
In der Phase der Einführung und des Wachstums b e ­
wirkt e i n e P r e i s ä n d e r u n g n o r m a l e r ­
w e i s e k e i n e g r o ß e M e n g e n ä n d e r u n g 
(Elast iz i tä t der Menge gegenüber dem Preis ist g e ­
r ing) . Wird d e r V e r k a uf s a u f w a n d (Werbung, 
Vertreter usw.) dagegen g e ä n d e r t , e r g i b t 
s i c h e i n e g r o ß e M e n g e n ä n d e r u n g 
(Elas t iz i tä t der Menge gegenüber dem Verkaufs­
aufwand ist groß), da der M a r k t w i d e r s t a n d 
w e n i g e r d u r c h d e n P r e i s a l s d u r c h d e n 
B e k a n n t h e i t s g r a d v e r u r s a c h t w i r d . 

I n d e r P h a s e d e r R e i f e n i m m t d i e A u s ­
w i r k u n g v o n P r e i s ä n d e r u n g e n a u f d i e 
N a c h f r a g e s t ä n d i g z u u n d e r r e i c h t i n 

I = E i n f ü h r u n g 

I I = Wachstum 

I I I = R e i f e 

IV = S ä t t i g u n g 

V = Abschwang 

Bei der Einführung ist das Produkt neu und hat g e ­
genüber den Substi tutionsprodukten ech t e N u t zen -
vor te i l e , ist aber im Markt noch n ich t ausreichend 
bekann t . Im Wachstum durchdringt das Produkt 
i m m e r mehr den Markt und ha t ihn in der Reife 
durchdrungen. In zunehmendem Maße aber beginnt 
die Konkurrenz g le ichwer t ige Produkte auf den 
Markt zu br ingen, d. h. der Innovationsvortei l 
baut sich langsam ab . In der Sät t igung steht das 
Produkt e iner Vie lzah l g le ichwer t iger Konkur renz­
produkte gegenüber; aus dem e h e m a l s neuen Pro­
dukt ist ein Standard-Produkt geworden . 

d e r S ä t t i g u n g i h r M a x i m u m (die P r e i s - / 
Mengene las t i z i t ä t s te igt ) . Die Wirkung der Wer­
bung dagegen n i m m t ständig a b . 

Je ä l ter ein Produkt wird, desto stärker wird die 
Konkurrenz und desto mehr näher t sich das Pro­
dukt e i nem Standard-Produkt , d. h. die Markt ­
form näher t sich i m m e r mehr dem Typ der v o l l ­
ständigen Konkurrenz. Der Preis wird durch die 
Vie lzah l der Konkurrenten wei tgehend e in Datum 
und der Betrieb be i diesem Produkt zum M e n g e n -
an passer. 

Congreß 82 (vorne von links): Birkendahl, 
Dr. Röpke, Prof. Dr. Wagner (vgl. CM 2/82, 
S. 95 ff); dahinter: Dipl.-Kfm. Höh, Prof. Dr. Busse. 
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Diese Wirkungen können auch am Model l der dop­
pe l t gekn ick ten Preisabsatzfunktion darges te l l t 
werden. 

p -h 
Einführung und 

Wachstum 

Kennze ichen : Neues Produkt: m i t g roßem, aber 
s te i lem monopol is t ischen Bereich. Durch Werbung 
Verschieben der Funktion nach rechts . Werbung 
ist agressiv und stel l t den besonderen Nutzen des 
Produktes heraus . 

Kennze i chen : Durch z u n e h m e n d e Konkurrenz wird 
der monopol is t i sche Bereich i m m e r kle iner und 
f lacher , da sich a l l m ä h l i c h ein Durchschnit tspreis 
für Güter dieser Art herauskris tal l is ier t und im 
Markt bekannt wird. Werbung versucht , das Produkt 
von den Konkurrenzprodukten abzuheben , um d a ­
mi t den monopol is t ischen Bereich mögl ichs t groß 
zu h a l t e n . 

0 p 
Sätt igung 

K e n n z e i c h e n : monopol is t i scher Bereich sehr k le in 
und f lach . Preispoli t ischer Spielraum kaum mehr 
vorhanden . 

Ausgehend von der in der Real i tä t zu beobach ten 
den Ta t sache , daß P r e i s k o r r e k t u r e n n a c h 
o b e n i . d . R . n u r i m R a h m e n d e r 
a l l g e m e i n e n P r e i s s t e i g e r u n g s r a t e n 
m ö g l i c h s i n d , w ä h r e n d K o r r e k t u r e n 
n a c h u n t e n i m m e r m ö g l i c h und nach 

außen begründbar sind, ergeben sich aus diesen 
Überlegungen folgende Schlüsse: 
- Bei der Einführung e ines neuen Produktes soll 

der Preis mögl ichs t hoch angesetz t werden und 
die Akt ivi tä ten sich auf Werbung konzen t r i e ren . 

- Beim Übergang vom Wachstum zur Reife werden 
zwangsläufig Preissenkungen e in t re ten ; e n t ­
sprechend den geänder ten Elas t iz i tä ten . 

- Bei der Sätt igung wird sich ein Marktpreis für 
das nun z u m Standard gewordene Produkt h e r a u s ­
schälen, der akzep t ie r t werden muß , wenn die 
Produktion n ich t aufgegeben werden soll . 

ModellW e c h s e l und Preispolitik  
In Zei ten des Model lwechsels stehen Unte rnehmen 
normalerweise besonderen Problemen gegenüber . 
Auf der e inen Seite sinken die Umsätze und /ode r 
die Gewinne der a l ten Produkte, auf der anderen 
Seite werden hohe f inanz ie l le Mi t t e l benöt ig t , 
um das neue Modell oder Produkt zu en twicke ln 
und e inzuführen. 

Umsatz 

a l tes 
Model l X. neues 

Model l 
t " 

Pr inzipiel l sind be im Model lwechse l 2 Effekte zu 
beach ten : 
1. D e r S u b s t i t u t i o n s e f f e k t : Das neue Pro ­

dukt verdrängt das a l te Produkt schnel ler . 
2 . D e r P a r t i z i p a t i o n s e f f e k t : Das neue 

Produkt profit iert vom "Good-Wi l l " des a l ten , 
d. h . es wird dadurch schnel ler e ingeführt . 

Je größer die Umsa tz lücke zwischen a l t em und 
neuem Produkt wird, desto größer ist die Gefahr 
für das Unternehmen, da der Part izipat ionseffekt 
m i t der Zei t a b n i m m t . Der Aufschwung des neuen 
Produktes verzögert sich, da dieses die inzwischen 
ver lorengegangenen Märkte erst wieder zu rücke r ­
obern m u ß . 

Grundsätzl ich gibt es 3 St ra tegien, diesem Problem 
zu begegnen , wobei i . d. R. a l le Strategien k o m ­
binier t angewende t werden: 

a) S t r a t e g i e 1 - D i v e r s i f i k a t i o n 
Es wird ein bre i tes Sor t iment aufgebaut m i t P ro ­
dukten unterschied l icher Lebenszyklen. Der U m ­
satzausfall e ines Produktes ist gering auf den G e ­
samtumsa tz bezogen und gefährdet n ich t das g e ­
samte Un te rnehmen . 
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b) S t r a t e g i e 2 - M o d e l l w e c l i s e l b e i 
P r o d u k t i d e n t i t ä t 
Es wird versucht, den Lebenszyklus eines Produktes 
oder eines Produktnamens in der Reifephase zu 
verlängern, indem in relativ kurzen Abständen 
Modellwechsel mit oder ohne größere technische 
Verbesserungen (face-lifting) durchgeführt wird. 
Ein direkter und radikaler Produktwechsel wird 
hinausgezögert. 

Umsatz 

^ 7 7 7 7 7 
/ I I I I I 

Strategie 2: kurzfristiger Modellwechsel 
Aufrechterhalten der scheinbaren Produktidentität 
durch Produktnamen 

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

Voraussetzung für diese Strategie ist ein variabler 
Produktionsapparat und eine laufende Produktent­
wicklung (FuE); dies führt zu einem finanziell 
höheren Fixkostenblock. 

Da der Abnehmer vom beibehaltenen Produktnamen 
auf Produktidentität schließt, muß die Preispolitik 
von langfristigen Aspekten getragen sein. • ' 

c ) S t r a t e g i e 3 - P r o d u k t w ec h se 1 
In größeren zeitlichen Abständen werden komplette 
zukunftsträchtige Neuentwicklungen mit hoher 
Lebenserwartung konzipiert. 

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

Diese Strategie birgt das besondere Risiko, daß der 
Markt für dieses zukunftsweisende Produkt noch 
nicht bereit ist und der Absatz hinter den Erwar­
tungen zurück bleibt. 

Umsatz 

X 
Strategie 3: Produkte auf lange Lebensdauer konzi­
piert. Durch neue Produktnamen Bruch der Produkt­
identität. 

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

Besteht die Gefahr, daß die Lücke des Produkt-
wechseis zu groß wird und der Partizipationseffekt 
verlorengeht, wird versucht, die Lebensdauer des 
alten Produktes zu strecken. Folgende Maßnahmen 
können dabei nacheinander ergriffen werden: 

a) Angebot von S o n d e r a u s s t a t t u n g e n oder 
hochwertiger M o d e l l v a r i a t i o n e n zum 
Basispreis - indirekte Preissenkung bei Aufrecht­
erhaltung des Preisniveaus. 

b) Echte P r e i s s e n k u n g e n in der Schlußphase 
Ist das neue Produkt vom alten Produkt sehr 
unterschiedlich, so daß die Substitutionseffekte 
gering einzuschätzen 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 stärkeren 
Substitutionseffekten zu rechnen, wird das aus-
laufende Produkt nur auf abgeschlossenen Export­
märkten angeboten und später die (Einzweck-) 
Produktionsanlagen in Schwellen - oder Entwick­
lungsländer verlagert bzw. mit Lizenzen verkauft. 

Kapazi tätsauslastung, Prei spoli ti k 
und Konjunktur  
Bei einem Mehrproduktunternehmen belegen i.d.R. 
Produkte unterschiedlicher Stellung im Lebenszyklus 
die gleichen Kapazitäten. Sinnvollerweise werden 
diese in folgender Reihenfolge belegt: 
- e r s t d i e n e u e n P r o d u k t e m i t h o h e n 

D e c k u n g s b e i t r ä g e n und geringen, aber in 
Zukunft steigenden Mengen; 

- d a n n d i e r e i f e n P r o d u k t e ; 
- dann alte Produkte als Füllprogramm. 
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Das besondere Kennzeichen der alten Produkte ist 
dies, daß der monopolistische Spielraum sehr eng 
ist, d . h. daß de facto nur die angebotene Menge, 
nicht aber der Preis disponibel ist. Stehen mehr 
dieser Produkte zur Verfügung als Kapazitäten vor­
handen, so muß mit Hilfe eines linearen Programm-
ansatzes bestimmt werden, welchen Produkten 
welche Menge Kapazitäten zugewiesen werden 
sollen. 

In diesem Zusammenhang wird man selbstverständ­
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 großen monopolistischen Bereich ausweisen, 
so ist dies ein Zeichen dafür, daß die bestehende 
Produktionsausstattung für diese zukunftsträchtigen 
Produkte nicht geeignet ist. In dieser Situation 
müssen, aufbauend auf der Optimierung, Investi­
tionsmaßnahmen überlegt und eingeleitet werden. 
Für kurzfristige Programmüberlegungen stehen diese 
Produkte nicht zur Diskussion. 

In der Rezession werden für die alten Produkte die 
zur Verfügung stehenden Kapazitäten hoch sein, 
mit der Folge, daß viele Standard-Produkte mit 
relativ niedrigen Preisuntergrenzen im Programm 
vertreten sind, da eine anderweitige bessere Ver­
wendung der Kapazitäten ausgeschlossen ist. Die 
Opportunitätskosten oder Engpaßkosten sind gering. 
In Boom-Zeiten ist dies genau umgekehrt. Nur im 
Extremfall, daß eine Kapazitätsauslastung über­
haupt nicht zu erzielen ist, liegt die Preisunter­
grenze bei den Grenzkosten. 

Fehlen genügend neue Produkte, mit deren Aus­
dehnung in Zukunft zu rechnen ist und/oder muß 
mit einer längerfristigen Rezession gerechnet wer­
den, so müssen die Kapazitäten abgebaut werden, 
da die minimalen Deckungsbeiträge der alten Pro­
dukte für die Aufrechterhaltung der Betriebsbereit-
Schaft über längere Zeit nicht ausreichen. Wird 
dies n i c h t gemacht, sondern wird versucht, die 
Kapazitäten durch Diversifikation mit alten dek-
kungsbeitragsschwachen Produkten auszulasten, ent­
steht der absolut tödlich verlaufende Prozeß, der 
gekennzeichnet durch eine laufende Sortimentver­
breiterung mit Aufsplitterung der Aktivitäten bei 
gleichzeitiger langsamer Auszehrung der Substanz 
des Unternehmens. 

Längerfristige Rezessionen können nur dann o h n e 
Kapazitätsabbau überwunden werden, wenn der 
Deckungsbeitrag ausreicht, die auszahlungswirk­
samen Fixkosten inclusive der in dieser Zeit an­
fallenden Reinvestitionen abzudecken. 

Einführung neuer Produkte in der 
Rezession  
Die Einführung neuer Produkte beim Aufschwung 
oder in der Hochkonjunktur ist unproblematisch; 
problematisch jedoch ist die Frage, ob im Ab-
schwung oder in der Rezession verstärkt neue Pro­
dukte eingeführt werden sollen. Diese Frage ist nur 
im Einzelfall situativ zu beurteilen; dabei ist fo l ­
gendes zu bedenken: 
- Neue deckungsbeitragsstarke Produkte werden 

dringend benötigt. 
- Zahlungsmittel für die auszahlungswirksamen 

Entwicklungs- und Einführungskosten sind in 
solchen Zeiten besonders knapp. 

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

- Der besondere Wert des Neuen wird frühzeitig 
verschlissen, so daß das Produkt im folgenden 
Konjunkturaufschwung nicht mehr neu ist, d. h. 
die Trümpfe werden zu früh 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 aufgeführten 
Gründen, nur bei Produkten in der Reifephase sinn­
voll. 
In Boomzeiten wird man die höhere Nachfrage dazu 
nutzen, die in der Reifephase zwangsläufig eintreten­
den Preissenkungen zu verzögern, indem nur ein 
Teil der eingetretenen Preissteigerungsrate gefordert 
wird, oder, indem der Preis nominal konstant gehal­
ten wird. Auf Grund der in Boom-Zeiten höheren 
Opportunitätskosten liegen die Preisuntergrenzen 
aller Produkte höher. 

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

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

Wird erwartet, daß das Produkt zum Zeitpunkt des 
nächsten Aufschwunges in seinem Lebenszyklus das 
Stadium der Sättigung oder gar Abschwung erreicht 
hat, so ist das Produkt bis zu diesem Zeitpunkt bei­
zubehalten, dann aber hat es die durch das Steigen 
der Opportunitätskosten teurer werdenden Kapazi­
täten zu räumen. 

Preispolitisch bedeutet dies, daß die Preis-/Mengen-
relation des Produktes voll über die Periode der er­
warteten Rezession ausgespielt werden kann. 
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Wird jedoch erwartet, daß der Lebenszyklus des 
Produktes weit in den nächsten Aufschwung hinein­
reicht bzw. der Produktname bei scheinbarer Pro­
duktidentität fortgeführt 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, daß das 
Produkt zu diesem Preis später optimal angeboten 
werden kann. Die Preispolitik ist somit auf den 
nächsten Konjunkturaufschwung ausgerichtet. 

Aus diesen Überlegungen folgt, daß für aktive Preis­
politik orientiert an der Preisuntergrenze der Grenz­
kosten auch in der Rezession kein allzu großer 
Spielraum bleibt. Produkte in der Einführungs- bzw. 
frühen Wachstumsphase stehen wegen der geringen 
Preis/Mengenelastizität für Preispolitik nicht zur 
Diskussion. Welche Produkte im Stadium der Reife 
für das freie Ausspielen der Preis/Mengenkombina­
tion freigegeben werden, ist eine Frage der Erwar­
tungen über die noch verbleibende Lebensdauer des 
Produktes und über die Dauer der Rezession. • 

Die plua SB-WamihaM* Division der coop AQ sucht für das 
SB-Warehhaus Donaueschingen einen 

Controller 
Wir stellen uns für diese Tätigkeit einen Mitartraiter vor, der be-* 
reits mit Kontrolltatigkeiten und Venivaltungsaufgaben vertraut 
Ist, kteal wäre ein ehemaliger Polizeibeamter oder ähnlich. 
Neben einem gutbezahltan und sicheren Arbeitsplatz bieten wir 
Ihnen die sozialen Leistungen eines GroBuntemehmens. 

Mit Ihrer Bewerbung, telefonisch oder schriftiteh, wenden Sie 
sich bitte an die . 

Coop Aktiengesellschaft 
Plaza SB-Waranhaua 

Haua Donauaachlngen • PeraonalabtcHung 
Tal. 0771/3064 

Plaza-SB-Waranhaus 

beim Lesen eines Stellenangebotes in der Badischen Zeitung vom 
4.6.83, das ich Ihnen nicht vorenthalten möchte, erinnerte 
ich mich an den im Controller Magazin 3/83 veröffentlichten 
Artikel: Gibt es die "ideale Controller-Persönlichkeit"? 

Wünscht man sich beim Lesen des Artikels eine eher ausgeprägte 
Großhirn-Dominanz für seine Controlling-Arbeit (vgl. 
Abb. 6, S. 101), so gerät man doch etwas in Zweifel, wenn 
eine so bedeutende Firma voll auf Zwischenhirn (= Rot!) 
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 "Mitreißen" 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 Autorität in Uniform (vielleicht mit Controller-
Schlips?) und mit sicherer Altersversorgung aufgrund früherer 
Tätigkeit im Rücken (Controlling zur Aufbesserung der Pension?), 
das wäre ja noch harmlos, aber: Handschellen demjenigen 
anlegend, der die ehernen Schranken des Budget-Gesetzes 
überschritten hat. Blasen lassend, wer wieder einmal 
zu sehr in den blauen Dunst hineingeplant hat, die Führungs­
befähigung entziehend oder die Negativpunktekartei fütternd, 
wenn wieder einer zu stark vorgeprescht ist. 
Die Vorstellung, einen Polizisten als Controller bzw. Controller 
als Polizisten zu haben, ist amüsant und.vielfältig aus­
schmückbar. Aber hat sich dieses Bild von einem Controller 
durch seine Verhaltensweise nicht tatsächlich in manchen 
Köpfen festgesetzt: Wir müssen 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": 
ja! 

Es ist klar, daß in dieser Anzeige wieder einmal der "Controller" 
ganz anders verstanden wird; aber die Kombination dieser 
beiden Berufsbezeichnungen regt natürlich die Phantasie 
an. 

Ich kann mir vorstellen, daß dieser Anzeigetext gut in 
Ihre "Bildersprache" paßt. 

Wolfgang Grau c/o 
CIBA-GEIGY GmbH 
T E L E F O N M O 7 7 6 2 ) 8 2 1 -
T E L E G R A M M E : C I B A G E I G Y W E H R B A D E N 
F E R N S C H R E I B E R : N o . 0 7 9 2 7 0 1 

Mit freundliOem Gruß 
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ENERGIEKOSTEN 

4/83 

von Michael B r ü c k , Werdohl 

"Im letzten Winter hatte ich Gelegenheit, mehrfach einen Vortrag über 
Energiekosten vor Verkäufern der Halbzeugbranohe zu halten. Was wußte 
ich aber als Referent über das Energiebewußtsein von Verkäufern? Um sel­
ber zu lernen, stellte ich ihnen jeweils vor Referatsbeginn 10 Fragen, 
die sie mit Klebepunkten anonym auf einem vorbereiteten Flip-Chart beant­
worteten. Die Ergebnisse der 124 Befragungen finden Sie in der beigefüg­
ten Referatsniederschrift. 

Die Antworten können m. E. sowohl den Controller als auch den Energie­
beauftragten nachdenklich machen. Ich möchte die Ergebnisse nicht kommen­
tieren, nur stellt sich die Frage, ob die Controller den Verkauf nicht 
auch mit ausgewählten Daten aus dem Energiebereich "füttern" sollten." 

Aus den Unterlagen des Betriebswirtschaftlichen 
Arbeitskreises der Fachvereinigung Metallhalbzeug 
geht hervor, daß im Branchendurchschnitt die 
Energiekosten zusammen mit den Hilfs- und Be­
triebsstoffen volumenmäßig an zweiter Stelle hin­
ter den Personalkosten stehen. 

Enerqi ekostenbedeutunq  
Zur Zeit betragen die Hauptkostenartenanteile an 
den Veredelungskosten (= Gesamtkosten ohne Me­
tall): 
1. Personalkosten 55 % 
2. Energiekosten 9 % 
3. Hilfs- und Betriebskosten 9 % 
4. Sonstige, Diverse 27 % 

100 7" 

Diese Daten geben den Branchendurchschnitt wieder. 
Wie sehen diese Werte aber aufgeteilt auf die e in­
zelnen Produktionsbereiche aus? 
Zur näheren Betrachtung wurden ein großer Ver­
arbeitungsbereich und ein großer Schmelzbereich 
getrennt untersucht. 

Personal 
Energie 
Sonstiges 

Verarbeitungs-
Betrieb 
53, 0 % 
1 9 , 3 % 
27, 7 % 

Fertigungs-Voll-
kosten (ohne Metall) 100, 0 % 

Schmelz-
Betrieb 

27, 5 % 
30, 6 % 
41, 9 % 

100, 0 % 

Weist der Branchendurchschnitt noch 9 % Energie-
kostenanteil aus, so zeigen bereits zwei willkürlich 
herausgesuchte Betriebe wesentlich höhere Werte. 
Kostenanteile von 19, 3 % bzw. 30, 6 % sind Ver­
kaufsüberlegungen schon einige Gedanken wert. 
Wie man sieht, l i e g e n d i e P e r s o n a l k o s t e n 
in der P r a x i s z u m T e i l sogar u n t e r 
den E n e r g i e k o s t e n . 

Erhöhen sich in dem Beispiel "Schmelzbetrieb" die 
Energiekosten nur um 10 %, so bedeutet dies für 
alle Produkte, die ab Stufe "Schmelzbetrieb" ver­
kauft werden, bereits ein PLUS von 3, 06 % in den 
Fertigungs-Vollkosten. H i e r ist der V e r ­
k ä u f e r v o l l g e f o r d e r t . 

Miahael Brüak, 
Uirtsahafts-
Ingenieur und 
Betriebawirt, 
ist Energie­
beauftragter 
bei der 
VDM-AG in 
Werdohl. 
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Bisher veränder ten sich die Energie-Einstandskosten 
der e i nze lnen Energiearten in unterschiedl ichen 
Zyklen, oft auch in nach außen n ich t offen e r ­
kennbaren Abhängigke i ten . Von Vortei l ist daher 
die Aufteilung der obigen Energie-Blöcke auf die 
Haupt t räger Strom und Gas: 

IRL 
I 
B 
DK 
LUX 

6 5 , 8 % 
83. 2 % 
8 4 . 2 % 
87, 7 <7o 
99. 3 ^ 0 

- S t rom-Kos tenante i l 
- Erdgas-Kostenantei l 
- Sonstige Energie 
Gesamt -Energ iekos ten -
an te i l 

Verarbe i tungs- S c h m e l z -
Betrieb Betrieb 

9, 8 % 17, 5 % 
7, 5 % 9, 3 % 
2, 0 % 3, 8 % 

1 9 , 3 % 3 0 , 6 % 

Nur Großbri tannien hat e inen Exportüberschuß von 
+ 7, 0 %. 

Was kostet die Energie in Europa? 
Die Energiekosten in Europa sind keinesfal ls a n ­
nähernd e i n h e i t l i c h . An zwe i Beispielen soll das 
geze ig t werden. Die Kosten in der Bundesrepublik 
sind jewei l s als 100 %-Wert darges te l l t . 

Wie ist es um die Energie bestellt? Relat ive Schwerol-Kosten für Industr ieverbraucher 

Spricht m a n über Energie, so tauch t i m m e r w i e ­
der die Bezeichnung " P r i m ä r e n e r g i e " auf. 
Mit d iesem Begriff wird e ine Energieform beschr ie ­
ben, die auf der Erde ohne Umwandlung verfügbar 
ist. Im Regelfal l sind d a m i t die fossilen Brenn­
stoffe g e m e i n t (Kohle , Öl), aber auch Sonnen-
und Windenerg ie . Durch Umwandlung der P r i mä r ­
energ ie ents teht die S e k u n d ä r e n e r g i e , z . B . 
wird Kohle zu Strom u m g e w a n d e l t . 

Wie deck te nun die Bundesrepublik ihren P r imär ­
energiebedarf 1973 und 1982? 

aus: Erdöl 
aus: Erdgas 
S u m m e : Öl /Gasabhäng igke i t 
aus: Steinkohle 
aus: Braunkohle 
aus: Kernenergie 
aus: Wasserkraft u . a. 
T O T A L 

1982 
44, 2 % 
15, 2 % 
5 9 , 4 % 
21 , 2 % 
1 0 , 6 % 

5, 7 % 

3, 1 % 
' 1 0 0 , 0 % 1 0 0 , 0 % 

1973 
54, 0 % 
10, 3 % 
64, 3 % 
2 2 , 4 % 

8 , 9 % 
1,5 % 
2, 9 % 

Von 1973 auf 1982 haben sich e in ige interessante 
Verschiebungen e rgeben , am drastischten war der 
Rückgang des Erdölantei ls . Zwei Energiepre is­
krisen haben das ihre ge t an . Jeder von uns kennt 
den Trend: "Weg vom Öl" . 

Ein besonderes Augenmerk sollte man kurz auf 
die Zwischensumme "Öl /Gasabhäng igke i t " r i c h ­
ten . Sowohl be i Erdöl als auch bei Erdgas ist die 
BRD wei tgehend auf Importe angewiesen . Andere 
Länder stehen noch ungünstiger da . 

Übersicht über die Abhängigkei t von Energ ie -
Importen in der EG in % des P r imärenerg ieve r ­
brauches , 1. Halbjahr 1982 

NL = 6 ,7 % 
D = 5 1 . 3 % 
GR = 60, 0 % 
F = 63, 6 % 

E 
S 
F 
I 
D 
NL 
GB 
JAP 
B 
USA 
A 
CH 
IRL 

87 % 
91 % 
92 % 
93 % 

100 % 
100 % 
1 0 9 % 
110 % 
1 1 0 % 
114 % 
116 % 
125 % 
140 % 

Die Bandbreite wird e rk lär l icher , wenn m a n weiß , 
daß die unterschiedl ichsten Verbrauchssteuern auf 
dem Schweren Heizöl las ten . Angefangen von 0 DM 
in Belgien über DM 15, - - in der BRD bis zu 
D M 5 9 , — / t in I r land. Selbst d ie Betr iebe, die 
kein Schweres Heizöl e inse tzen , sind von diesen 
Preisen indirekt abhäng ig . So ist z . B. der Preis 
des Erdgases im Durchschnit t zu 86 % an den Ö l -
preis gebunden . Im Energiebereich gibt es n ä m l i c h 
e ine Regelung, von der Halbzeugverkäufer nur 
t räumen können: v e r t r a g l i c h e P r e i s g l e i t ­
k l a u s e l n . 

Die Preisbindungen lauten im Durchschnit t : 
Erdgaspreis = Bindung zu 86 % an Ölpreis , 
Strompreis = Bindung zu 48 % an Kohlepre is . 

Im übrigen werden die Energiepreise i n e i n e r 
A r t " G e l e i t z u g " g e h a n d e l t . So stieg z . 
B. in den le tz ten Jahren der Braunkohlepreis kräftig, 
obwohl er wenig mi t dem Ölpreis zu tun ha t . Aber 
wer will schon sein Produkt unter Wert verkaufen. 
Und die Werte inhei t "Energie" ist teuer geworden . 

Besonders deu t l i ch wird das be i den Stromkosten. 
Hier l iegt die Bundesrepublik an der Spi tze . 
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Relative Stromkosten für Industrieverbraucher be-
zogen auf Kostenstand BRD = 100, 0 %  

S 
F 
USA 
E 
CH 
JAP 
GB 
I 
IRL 
A 
B 
D 

62 % 
76 % 
76 o]o 

77 % 
77 % 
82 % 
85 <7o 
86 % 
87 % 
95 % 
98 % 

100 <7o 

In diesen Zahlen spiegeln sich nicht nur Stromer-
zeugungs- und Verteilungskosten wider, sondern 
auch Subventionsgewohnheiten. Für die Produktion 
ergeben sich dadurch zusätzliche Standort-Vor­
bzw. Nachteile. 

Wie entwickelten sich die Energie-
kosten im NE-Metallbereich?  
Aus einer Übersicht der Vereinigung Deutscher 
Elektrizitätswerke geht hervor, daß auf nur 4 In ­
dustriezweige 2/3 des industriellen Stromver­
brauches entfallen. Der NE-Metallsektor gehört 
mit dazu. 

Setzt man den gesamten industriellen Stromver­
brauch des verarbeitenden Gewerbes und des Berg­
baues = 100, 0 <yo, so ist nach der Chemie (27, 2 %), 
der Metallverarbeitung (15, 5 %) sowie Eisen und 
Stahl (14, 1 <7o) die NE-Metallbranche mit 10, 3 % 
Anteil der viertgrößte Stromverbraucher. 

Die Aufwendungen für Strom belaufen sich im 
NE-Bereich je nach Unternehmen auf mehr als 
10 Mio DM/Jahr. 

Wie entwickelten sich nun die Strom- und anderen 
Energiekosten bei den NE-Metallgießereien ? 

1 9 7 0 = 1 0 0 

Congreß 82: österreichische Runde (von links): 
S a h e f f l , Bacher, Frau Z e c h t l, 
Filzmoser, Blachfellner. 

Congreß 82: Schweizerische 
Ecke (von links): 
Schwizer 
Dr. Eher 
Kehl. 

1 6 7 % 

1 9 7 0 

9 9 % 

8 6 % 

62 % 
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Während d ie Jahrestonnage von 1970 bis 1982 in 
e twa g le i ch b l i eb , sank der Ö l - und Gasverbrauch. 
Dagegen stieg der re la t ive Stromverbrauch auf 
167 %. Haupterklärung dafür ist e i ne größere An­

zah l von Umstel lungen auf die Schme lzene rg i e 
"S t rom" . 
Anders verl ief die Entwicklung der Energ iever ­
bräuche im NE-Halbzeug-Bere ich . 

1 9 7 0 = 1 0 0 

1 3 5 % 

12 0 % 

8 6 % 

46 % 

1 9 7 0 1 9 8 2 

Eines fällt sofort ins Auge: Obwohl die Tonnage auf 
135 % st ieg, en twicke l ten sich die Energiever­
bräuche unterpropor t ional . Damit sank auch der 
Energieeinsatz pro Tonne . Es wird also i n d e n 
B e t r i e b e n n a c h w e i s l i c h E n e r g i e e i n ­
g e s p a r t . So gibt es z . B. in der Industrie 
Energie-Einsparprogramme mi t dem durchaus r e ­
alist isch erscheinenden Zie l , in 5 Jahren den 
Energieverbrauch um 25 % zu senken. 

Wie hilft mir dieses Wissen beim 
Verkaufen?  
In sehr vielen Fällen wird es sich e rgeben , daß der 
Verhandlungspar tner des Verkäufers g l e i c h z e i t i g 
auch als Einkäufer für Energie tä t ig ist. Er wird be i 
Verhandlungen über Preise die Argumente b e z ü g ­
l ich der Energiekosten ernster nehmen müssen, 
wenn er den Verkäufer g le i chze i t ig als e inen Par t ­
ner schätzen lernt , d e r a u c h b e i m T h e m a 
" E n e r g i e " w e i ß , w o v o n e r r e d e t . 

Wie kann der Verkäufer dem Betrieb 
helfen,Energiekosten zu sparen? 
Hiei spielt das Kapi te l der " S o n d e r w ü n s c h e " 
und " S o n d e r t e r m i n e " e ine große Rolle. Was 

d a m i t g e m e i n t ist, m ö c h t e ich an e iner Episode 
ve rdeu t l i chen . 

Ein Kunde woll te kurzfristig e inen sehr großen, 
zusä tz l ichen Posten Band in Sonderlegierung a b ­
n e h m e n . Die Bänder waren m a ß g e r e c h t am Lager. 

Entsprechend der Kundenspezif ikat ion mußten sie 
noch wärmebehande l t werden . Der V e r k ä u f e r 
b a t d e n B e t r i e b , d a s d o c h " m a l e b e n " 
z u m a c h e n . Der Betrieb wol l te n ich t "ma l 
e b e n " . 

Warum legte sich der Betrieb quer? Dazu die Fakten : 

Im Betrieb gab es zwei für diesen Prozeß g e e i g ­
ne t e , g le ichar t ige Glühöfen. Ofen 1 wurde m i t 
durchschni t t l ich 75 % Auslastung be t r ieben , Ofen 2 . 
stand s t i l l . 

Um den Zusatzauftrag zu fahren, hä t t e m a n den 
Ofen 1 auf 100 % Leistung bringen und den Ofen 2 
zusä tz l ich in Betrieb nehmen müssen. 

Schaut man sich die energe t i schen Kennl in ien 
dieser Öfen an, so wird vers tändl ich, warum der 
Betrieb nicht wo l l t e . 
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E n e r g i e e i n s a t z k W h / k g 
1,9 

D u r c h s a t z kg / S t u n d e 

Die " e n e r g e t i s c h e n B e t r i e b s k e n n l i n i e n " 
e ines Glühofens ze igen den für solche Öfen t y p i ­
schen, r e l a t iv hohen las tunabhängigen Energ iebe­
darf (Leerlaufbedarf) und die hohen Rauchgasver­
luste. 

Bereits der Leerlaufbedarf l iegt bei c a . 700 kW und 
der spezifische Energiebedarf l iegt bei e i n e m 
- Durchsatz von 500 kg /S td . bei 1, 9 kW/kg 
- Durchsatz von 1000 k g / S t d . be i 1, 3 kW/kg 
- Durchsatz von 1500 k g / S t d . be i 1,1 kW/kg 

Durch den Zusatzauftrag hä t t e der 2 . Ofen nur m i t 
1/3 ausgelas te t werden können, m i t e i nem Energ ie ­
bedarf von 1, 9 k W / k g . Verkauf und Betrieb haben 
das Problem so gelöst : 

Mit dem Kunden wurde e i n e S t r e c k u n g 
d e r L i e f e r z e i t v e r e i n b a r t . Der Ofen 2 
b l i eb ka l t . 
Der Ofen 1 nahm zwei Monate lang zu seiner 
Normal-Auslas tung von 75 % noch die Z u s a t z ­
mengen auf, so daß sich der Energieeinsatz für 
die dann mög l i che 100 % - B e l e g u n g auf 1,1 
kWh/kg r eduz i e r t e . 

Diese Opt imierung war n u r m ö g l i c h d u r c h 
d i e v e r s t ä n d n i s v o l l e M i t a r b e i t d e s 
V e r k ä u f e r s . 

Ausblick - Was kann kommen?  
Die Energ ieda tenentwicklung im le tz ten Jahrzehnt 
hat sich in be s t immten Zyklen abgespiel t , bestens 
bekannt unter dem Begriff "Energiekr ise" . Der B e ­
griff " E n e r g i e - K o s t e n k r i s e " scheint mi r 
treffender zu sein, denn in den ganzen Jahren gab 
es keinen Mangel an Energie . Nur die Preise 
s t immten n ich t m e h r . 

Vor dem Anstieg lag jewei l s ein Sinken der Preise. 
Zur Ze i t sinken d ie Ölpreise we l twe i t . Recht v i e l e 
Energiefachleute gehen davon aus, daß wir e ine 
3. Energiekrise zu erwarten haben . Sie wird w e n i ­
ger aus dem "Übermut" e inze lne r Ölförderländer 
en ts tehen , als aus b i - bzw. mu l t i na t i ona l en K o n ­
f l ikten. 

Wann diese Situation e in t r i t t , wir wissen nicht 
wann, ob 1984 oder 1986, dann bef indet sich 
d e r j e n i g e i m V o r t e i l , d e r d a m i t 
n i c h t u n v o r b e r e i t e t k o n f r o n t i e r t w i r d , 
- weil er die Energiekostenante i le an den V e r e d e ­

lungskosten seiner Produkte kennt , 
- wei l er d ie Energiekostenante i le in den e inze lnen 

Fertigungsstufen berei ts kennt und daher a r g u ­
m e n t i e r e n kann, 

- wei l er auf Gefahren von Substi tutionsprodukten 
infolge der Energiekostenverschiebungen vo rbe ­
re i te t ist. 
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Hie lauten die Ergebnisse der Ver- Neutral 
kauferbefragung?  
In den einzelnen Seminaren wurden die Teilnehmer 
vor Beginn des "Energiereferates" gebeten, an 
eine Tafel zu treten und ihre Meinung zu Fragen Positiv 
mittels Klebepunkten anonym abzugeben. 

Die Befragung diente im wesentlichen zur Ein­
stimmung auf das Thema "Energie"; aber auch der 
Referent lernte daraus Wichtiges über das Energie­
bewußtsein der Teilnehmer. 

An der Befragung nahmen 124 Verkäuferinnen und 
Verkäufer im Laufe von 6 Seminaren tei l . 

0 
+ 1 
+ 2 
+ 3 
+ 4 
+ 5 

28 «yo 
6 % 
4 % 
2 «yo 

1 % 

+ 2 
+ 3 
+ 4 
+ 5 

Das Gesamtergebnis sieht so aus: 

1 . F r a g e 
Gibt es in Ihrem Unternehmen eine Stelle, die sich 
hauptamtlich oder überwiegend mit "Energiekosten-
Reduzierung" befaßt? 
JA = 62 % NEIN = 16 '^o UNBEKANNT = 22 % 

2 . F r a g e 
Kennen Sie den Energiekostenanteil an den Ver­
edelungskosten für den Durchschnitt aller Ihrer Positiv 
Firmenprodukte? 
JA = 30 % NEIN = 51 % UNBEKANNT = 19 % 

3 . F r a g e Negativ -5 
Kennen Sie den Energiekostenanteil an den Ver- -4 
edelungskosten für das umsatzstärkste Firmen- -3 
Produkt? -2 
JA = 11 % NEIN = 71 % UNBEKANNT = 18 % -1 

Neutral +-0 
4 . F r a g e +1 
Für viele Betriebe wird bei den Strompreisen der +2 
sog. "Wärme-Rabatt" in Höhe von 25 - 35 % fort- +3 
fallen. Ist Ihr Unternehmen davon betroffen? +4 
JA = 11 % NEIN = 2 9 % UNBEKANNT = 6 0 % Positiv +5 

Die Fragen 7 bis 9 behandeln den Stellenwert von 
bestimmten Argumenten im Verkaufsgespräch. 
Die Grundfrage lautet immer: 

"Welchen Stellenwert hatten bis heute in Ihren 
persönlichen Verkaufsgesprächen folgende 
Argumente ?" 

7 . F r a g e 
"Erhöhung der Veredelungskosten" 
Negativ - 5 

- 4 
- 3 
- 2 
- 1 

Neutral - h - 0 
+ 1 

5 % 
3 % 
3 % 

3 % 
23 % 
12 % 
22 % 
18 % 

7 % 
4 % 

8 . F r a g e 
"Erhöhung der Lohnkosten' 

1 % 
1 % 

2 % 
2 % 
3 % 
5 % 

16 % 
24 % 
22 % 
24 % -

9 . F r a g e 
"Erhöhung der Energiekosten' 
Negativ -5 

-4 
-3 
-2 
-1 

Neutral +-0 
+1 
+2 
+3 
+4 

Positiv +5 

1 % 
3 % 

1 % 
10 % 
15 % 
17 % 
21 % 
18 % 
14 % 

5 . F r a g e 
Falls Ihr Unternehmen betroffen ist, wissen Sie 
schon, wie sich die Veredelungskosten verändern? 
JA = 3 % NEIN = 37 % UNBEKANNT = 60 % 

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

6 , F r a g e 
Angenommen, der Ölpreis steigt morgen um 30 %! 
Wie würden sich die Absatzchancen Ihres persön­
lich umsatzstärksten Produktes verändern, auch 
unter Berücksichtigung von Substitutionsprodukten 
Negativ - 5 : 1 % 

- 4 : 3% 
- 3 : Z% 
- 2:' 14 % 
- 1 : 38 % 

"Erhöhung der Energiekosten" 

ftegativ 

Neutral 

Positiv! 

- 5 = 
- 4 = 
- 3 = 
- 2 = 
-1 = 
0 = 

+1 = 
42 = 
+3 = 
+4 = 
+5 = 

* 
*** 

* 
*********. 
AAA-AAAA-A-A- • A-ArA-A-Ar 
AAAAAAAAA.AAAAAAA 
kkkkkkkkk • AAAAAAAA-A •* 
kkkkkkkkk•AAAAAAAA 
AAAAAAAAA.***» 

Originalyvofi l 
der Analyse 

= 1 % 
= 3 % 
= 0 % 
= 0 % 
= 1 % 
= 10 % 
= 15 % 
= 17 % 
= 21 % 
= 1 8 % 
= 14 % 

0% 10% 20% 30% 4a 
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PROJEKTPLANUNG 
IN EINEM DEZENTRALEN UNTERNEHMEN 
DER GRUNDSTOFF-INDUSTRIE 

von Dr. Dieter F e h l e r , Köln ., 

Die Durchführung der Planung vollzieht sich in größeren Unternehmen in 
aller Regel dezentral. Aus der Tatsache, daß damit die Planung von einer 
Vielzahl von Instanzen und nicht mehr von der Unternehmensleitung allein 
oder einer im Auftrag der Unternehmensleitung tätigen zentralen Planungs­
abteilung durchgeführt wird, ergeben sich für die Praxis verschiedene 
Koordinierungsprobleme, von denen wir die folgenden hervorheben wollen: 

1 . Es besteht die Gefahr, daß die dezentralen In ­
stanzen bei der Planung die Unternehmensziele 
nicht ausreichend berücksichtigen und somit die 
resultierenden Pläne nicht optimal im Sinne der 
Unternehmensziele sind. 

2. Es besteht die Gefahr, daß die dezentral erstell­
ten Teilpläne gegenseitig Widersprüche enthal­
ten und somit einen nicht realisierbaren Gesamt­
plan ergeben. 

Ein weiteres Problem von größerer Bedeutung kann 
sich daraus ergeben, daß Umfeldparameter, über 
deren Entwicklung bei Erstellung der Planung be­
stimmte Annahmen gemacht wurden, sich nach 
Abschluß der Planung abweichend von den Annah­
men entwickeln: 
3. Es besteht die Gefahr, daß die Pläne infolge un­

erwarteter Entwicklung der Umfeldparameter 
schon kurze Zeit nach Abschluß der Planung 
nicht mehr optimal oder sogar nicht mehr 
realisierbar sind. 

"Optimaler Plan' 
In der unternehmerischen Praxis versucht man, die 
genannten Probleme zu lösen, 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 Pläne in regelmäßigen Abständen 
überarbeitet. Trotz dieser Vorgehensweise ist aber 
allen Beteiligten klar, daß 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 für ein Plan-
ergebnis zu schaffen, das irgendwo in der Nähe 
des optimalen Planes liegt und keine Widersprüche 
enthält. 

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

D r .rev. nat. 
Dieter Fehler, 
Kfm. Leiter 
der Firma Uwe 
Mersch GmbH 
& Co. KG; bei 
Abfassung des 
Manuskripts 
Mitarbeiter 
der Rheinische 
Braunkohlen­
werke AG 
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Definitionen zur Projektplanung 
Zielse tzung der Projel<tplanung in den Unte rneh­
m e n ist es , solche be t r i eb l ichen Vorhaben, die so ­
zusagen n i c h t z u m " n o r m a l e n T a g e s g e ­
s c h e h e n g e h ö r e n , als Projekte gesondert zu 
führen und sie d a m i t e iner gesonderten Planung 
und vor a l l e m Kontrol le zugängl ich zu m a c h e n . 
Oder anders formul ier t : Es geht bei der Projekt ­
p lanung da rum, daß solche Vorhaben, d ie in hohem 
Maße disponibel sind, bei denen also ein großer 
Entscheidungsspielraum besteht , m i t besonderer 
Sorgfalt gep lan t und kontrol l ier t werden . Es ergib t 
sich d a m i t d ie Frage, wie die Eigenschaften "in 
hohem Maße disponibel" in e iner Definition k o n ­
kret gefaßt werden kann . 

Die in der Literatur vorgeschlagenen Definit ionen 
verstehen unter e i n e m " P r o j e k t " s i n n g e m ä ß 
m e i s t e i n " s a c h l i c h u n d z e i t l i c h a b ­
g r e n z b a r e s g r ö ß e r e s V o r h a b e n " . Für 
die Verwendung in der be t r i eb l ichen Praxis muß in 
dieser Definit ion das Attr ibut "größer" konkret is ier t 
werden. Dies geschieht be i dem Unternehmen, über 
dessen System hier be r ich te t wird, indem e i n e 
W e r t g r e n z e f ü r d e n M i t t e l b e d a r f d e r 
P r o j e k t e vorgegeben wird. Überschrei te t der 
Mit te lbedarf e ines Vorhabens diese Wertgrenze, so 
gi l t das Vorhaben als Projekt und ist d a m i t nach 
den Vorschriften der Projektplanung zu behande ln . 

Dabei hat es sich als z w e c k m ä ß i g erwiesen, f ü r 
u n t e r s c h i e d l i c h e U n t e r n e h m e n s b e r e i ­
c h e u n t e r s c h i e d l i c h h o h e W e r t g r e n z e n 
f e s t z u l e g e n . Dami t wird der Ta t sache Rech­
nung ge t ragen , daß in den e inze lnen Un te rnehmens ­
bere ichen die Tä t igke i t in un te r sch ied l i chem Maße 
disponibel sind. So ist z . B. im Bereiche "For­
schung und Entwicklung" für den Ablauf der Vor­
haben ein re la t iv großer Entscheidungsspielraum g e ­
geben , dementsprechend werden für diesen Bereich 
niedr ige Wertgrenzen angese tz t , während dem v e r ­
gle ichsweise geringen Entscheidungsspielraum in 
Fer t igungsabtei lungen durch höhere Wertgrenzen 
Rechnung get ragen wird. 

Die Projekte werden darüber hinaus entsprechend 
ihrer Charakter is ierung im kaufmännischen Rech­
nungswesen un te rg l ieder t . Man unterscheidet d a ­
be i vor a l l em " I n v e s t i t i o n s p r o j e k t e " ( z . B . 
die Anschaffung von Gütern des S a c h a n l a g e v e r m ö ­
gens) und " A u f w a n d s p r o j e k t e " ( z . B. In­
s t andha l tungsmaßnahmen) . Dazu t re ten noch ausge ­
sprochen un te rnehmens ind iv idue l le Pro jek tka tego­
rien, wie z . B. Bergschadens-Projekte , auf deren 
wei te re Erörterung hier aber ve rz i ch te t werden soll. 
Auch für Investi t ionsprojekte und Aufwandsprojekte 
werden jewei ls unterschiedl ich hohe Wertgrenzen 
vorgegeben, da Aufwandsvorhaben in den meis ten 
Fäl len weniger disponibel als Investi t ionsvorhaben 
sind und daher d ie m i t dem Projektstatus ve rbunde ­

ne gesonderte Planung und Kontrolle be i Aufwands­
vorhaben erst ab höheren Wertgrenzen erforderl ich 
ist. 

Die Definition der "Projekte" ergibt sich d a m i t 
wie folgt: 

Projekte sind Vorhaben, d ie sachl ich und ze i t l i ch 
abgrenzbar sind und d i e f o l g e n d e W e r t ­
g r e n z e n ü b e r s c h r e i t e n : 

be i Aufwands­
vorhaben 

bei Invest i t ions­
vorhaben 

Betriebe A 
Betriebe B 
Betriebe C 
Betriebe D 

100. 000 DM 
5 0 . 000 DM 
1 0 . 0 0 0 DM 

0 DM 

10. 000 DM 
10. 000 DM 
10. 000 DM 
10 .000 DM 

Vertikale und horizontale Koordi­
nation 
Wir ha t ten e ingangs bere i ts von den Koordinierungs­
problemen be i dezen t ra le r Planung gesprochen und 
wollen diese Überlegungen j e t z t wei terführen. Die 
Ta t sache , daß in e i n e m dezen t ra len Unternehmen 
die Planung n ich t von e iner zent ra len Instanz, son­
dern von e ine r Vie lzah l von selbständigen Ins tan­
zen durchgeführt wird, ha t - wie bere i ts gesagt -
zwei wicht ige Koordinierungsprobleme zur Folge . 

So besteht erstens die Gefahr, daß die e inze lnen 
Instanzen sich n ich t an den vorgegebenen Unte r -
nehmensz ie l en or ien t ie ren , sondern an ihren e i g e ­
nen, individuel len Z ie len , die den Unte rnehmens ­
z ie len widersprechen können. Hierzu ein B e i ­
s p i e l a u s d e m B e r e i c h d e r I n s t a n d ­
h a l t u n g . Ein durch e inen Maschinendefekt her -
vorgerufener, ungeplanter Gerätest i l ls tand ist im 
Regelfall sehr störend für den Betriebsablauf und 
d a m i t zug le ich unerfreul ich für die Veran twor t ­
l ichen des Betriebes; sie werden deshalb daran 
interessiert sein, z . B. durch gründl iche v o r b e u ­
gende Instandhaltung, ungep lan te St i l ls tände m ö g ­
lichst zu ve rme iden . Wenn dabe i aber der U m ­
f a n g a n v o r b e u g e n d e r I n s t a n d h a l t u n g , 
der vernünftigerweise erforderl ich ist, überschri t ten 
wird, ents tehen unnötig hohe Instandhaltungskosten. 

Im Rahmen der Projektplanung versucht man daher , 
durch gesonderte Maßnahmen zu e r re ichen , daß 
die übergeordneten Unte rnehmensz ie le in der P l a ­
nung berücksicht igt werden. Diese Maßnahmen 
wollen wir im folgenden " v e r t i k a l e K o o r d i ­
n a t i o n " nennen . 

Aus der Beteil igung von mehre ren Instanzen an der 
Planung ergibt sich das wei te re Koordinierungspro­
b l e m , daß der e i n z e l n e Planer n i c h t n o t w e n ­
d i g i n a u s r e i c h e n d e m M a ß e d i e P l a ­
n u n g e n d e r j e w e i l s a n d e r e n I n s t a n z e n 
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k e n n t und sie daher bei der eigenen Planung nicht 
berücksichtigen kann. Dadurch besteht die Gefahr, 
daß Widersprüche zwischen den dezentral erstell­
ten Einzelplänen vorhanden sind und somit die Zu­
sammenfassung der Einzelpläne einen nicht real i ­
sierbaren Gesamtplan ergibt. Auch hierzu ein Bei­
spiel: Die Stillegung einer größeren Anlage zur 
Durchführung einer Reparatur hat in diesem Be­
reich einen Produktionsausfall zur Folge. Ohne 
Abstimmung zwischen allen Bereichen des Unter­
nehmens ist dann möglicherweise nicht gesichert, 
daß das Unternehmen in dem fraglichen Zeitraum 
seine Lieferverpflichtungen erfüllen kann. 

Auch hier besteht die Notwendigkeit, i m R a h ­
m e n der P r o j e k t p l a n u n g e i n e K o o r d i ­
n a t i o n herbeizuführen. Maßnahmen im Rahmen 
des Planungsprozesses, die wie angegeben zum 
Ziel haben, daß die Teilpläne so miteinander ab­
gestimmt werden, daß sie einen realisierbaren 
Gesamtplan ergeben, wollen wir im folgenden 
" h o r i z o n t a l e K o o r d i n a t i o n " nennen. 

Die Projektplanung vollzieht sich in dem Unter­
nehmen, über das hier berichtet wird, unter T e i l ­
nahme einer Vielzahl von Abteilungen bzw. In ­
stanzen, die zum großen Tei l unternehmensindi­
viduelle Bezeichnungen tragen. Zum besseren Ver­
ständnis haben wir diese Abteilungen/Instanzen zu 
den folgenden Gruppen zusammengefaßt: 
- zentrale technische Koordinationsabteilungen 

Hierunter sollen Abteilungen wie "Maschinen und 
Instandhaltung" oder "Elektrotechnik" zusammen­
gefaßt werden, die vor allem für die längerfristi­
gen technischen Planungen sowie für die techni­
sche Koordination der Betriebe verantwortlich 
sind. 

- zentrale kaufmännische Planungsabteilung 
Sie ist vor allem für den Ablauf der Planung so­
wie später für die Kontrolle der Planeinhaltung 
verantwortlich. 

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

- dezentrale kaufmännische Planungsabteilungen 
Sie betreuen einzelne Betriebe zunächst in der 
Planung und später in der Kontrolle. 

- Projekt-Verantwortliche 
Sie betreuen ein Projekt von der Planung bis zu 
seinem Abschluß und gehören 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 mi t ­
einander verbunden sind, aber spezifisch eigene 
Funktionen im Rahmen der Steuerung des Unter­

nehmens wahrnehmen und zu unterschiedlichen 
Zeitpunkten durchgeführt werden. Die drei T e i l ­
systeme sind: 
- P r o j e k t - B u d g e t i e r u n g 

Hier wird vor Beginn eines neuen Geschäftsjahres 
eine Zusammenstellung aller Projekte, die in 
den nächsten Geschäftsjahren durchgeführt wer­
den sollen, vorgenommen. 

- P r o j e k t - F r e i g a b e 
Nach Beginn des Geschäftsjahres 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 Mi t te l ­
bedarfes überprüft. 

- E r w a r t u n g s r e c h n u n g 
Nach Beginn des Geschäftsjahres wird zu festen 
Zeitpunkten überprüft, welches aus aktueller 
Sicht der Mittelbedarf der Projekte ist. 

Im weiteren werden wir den Ablauf jedes dieser 
Teilsysteme erläutern. 

Teilsystem "Projekt-Budgetierung" 
Die Projekt-Budgetierung findet vor Beginn eines 
neuen Geschäftsjahres im Rahmen der kurzfristigen 
Unternehmensplanung statt. Sie hat zum Ziel , die 
Vielzahl der von den Betrieben vorgeschlagenen 
Projekte zu erfassen, ihre Notwendigkeit zu über­
prüfen und ggf. den aus den Projekten resultieren­
den Mittelbedarf auf eine für das Unternehmen 
vertretbare Größenordnung zu reduzieren. Dieser 
Prozeß vollzieht sich in einer größeren Zahl von 
einzelnen Vorgängen, die hier - stark verein­
facht - zu sechs S c h r i t t e n zusammenge­
faßt wurden. 

Im 1. Schritt legt die zentrale kaufmännische 
Planungsabteilung die für das Gesamtunternehmen 
verbindlichen Planungsprämissen fest. Zu den 
P l a n u n g s p r ä m i s s e n gehören einmal Daten, 
die die erwartete Entwicklung der Umwelt angeben, 
wie z. B. : 

erwartete Steigerungsrate für die Arbeitskosten, 
erwartete Preissteigerungsrate für 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 Prämissen die 
Plandaten der Betriebe miteinander vergleichbar 
sind. Ein weiterer Vorteil der zentralen Vorgabe 
ist, daß hierdurch der im Unternehmen entstehende 
Planungsaufwand vermindert wird. 
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Zu den Planungsprämissen gehören zum zweiten 
Daten, die globale Ziele für die weitere Planung 
darstellen, wie z. B.: 

das gewünschte Verhältnis Eigen- zu Fremd-
kapital 

das gewünschte Verhältnis Eigenkapital zu 
Anlagevermögen. 

Aus diesen Kennziffern werden im weiteren Pla­
nungsablauf Obergrenzen für die Kapitalbeschaf­
fung sowie für das Investitionsvolumen abgeleitet. 

Im darauffolgenden 2 . Schritt werden von der zen­
tralen kaufmännischen Planungsabteilung für a l ­
l e U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e d i e P l a ­
n u n g s f o r m u l a r e vorbereitet. In diese Unter­
lagen werden alle Projekte, die der zentralen 
kaufmännischen Planungsabteilung bereits aus 
früheren Planungen bekannt sind, sowie der Mi t te l ­
bedarf dieser Projekte, untergliedert nach Jahren, 
eingetragen. 

Mit diesen Unterlagen wird zugleich der P l a ­
n u n g s h o r i z o n t für die Projektplanung vorge­
geben. Für Investitionsprojekte hat sich im Be­
richtsunternehmen ein Planungshorizont von fünf 
Jahren bewährt, weil einzelne Investitionsprojekte 
durchaus diese Länge erreichen können. Die Auf­
wandsprojekte sind in aller Regel sehr viel kürzer, 
daher ist für diese ein Planungshorizont von zwei 
Jahren vorgesehen. Über die genannten Planungs­
horizonte hinausgehende Planungsüberlegungen 
werden in anderen Planungssystemen der mit te l -
und langfristigen Unternehmensplanung erfaßt. 

Die Projekt-Budgetierung ist dabei eine " r o 11 i e -
r e n d e M e h r j a h r e s p l a n u n g " , d. h. bei 
jeder neuen Planung wird ein weiteres Jahr in die 
Planung einbezogen sowie ein abgeschlossenes Jahr 
nicht mehr berücksichtigt. 

Die Bereitstellung der Daten früherer Planungen hat 
den Zweck, bei den Betrieben den Aufwand für den 
jetzt folgenden 3. Schritt zu verringern. Er besteht 
darin, daß die Betriebe eine a k t u e l l e A u f ­
l i s t u n g aller von ihnen für erforderlich gehalte­
nen Projekte erstellen. 

Für Projekte, die bereits aus früheren Planungen be­
kannt sind, müssen dazu die bereits vorliegenden 
Plandaten aufgrund der seit der letzten Planung 
neu hinzugekommenen Erkenntnisse aktualisiert 
werden. So wird z. B. überprüft, ob das Projekt 
noch als erforderlich anzusehen ist und ob der ur­
sprünglich angesetzte Mittelbedarf sowie die vor­
gesehene Zeitplanung noch zutreffen. Als weitere 
Aufgabe muß 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 kaufmännischen Pla­
nungsabteilungen sowie den jeweils betroffenen 
Abteilungsleitern der Betriebe, die zunächst Vor­
schläge erarbeiten. Diese werden anschließend 
dem Betriebsleiter vorgelegt, der sie ggf. nach 
von ihm für erforderlich gehaltenen Modifikatio­
nen freigibt. Die so entstandenen Plandaten wer­
den als "Planentwürfe" bezeichnet, weil sie von 
Unternehmensleitung und Aufsichtsrat noch nicht 
genehmigt sind und damit noch nicht verbindliche 
Planung geworden sind. 

Die Tatsache, daß die Planentwürfe dezentral er­
stellt werden, hat den Vorteil, daß das g e ­
s a m t e "vor O r t " v o r h a n d e n e Wissen 
berücksichtigt wird, zugleich aber auch den Nach­
teil , daß den P l a n e n t w ü r f e n d i e K o ­
o r d i n a t i o n f e h l t . Die nachfolgenden Schritte 
dienen nun dieser Koordination. 

Im 4. Schritt stellt die z e n t r a l e k a u f m ä n n i ­
sche P1 a n u n g s ab t e i lu n g z u n ä c h s t d i e 
P l a n e n t w ü r f e ü b e r s i c h t l i c h z u s a m m e n 
und verteilt die Zusammenfassungen an alle fach­
lich zuständigen Stellen, vor allem an die zentra­
len technischen Koordinationsabteilungen. Die 
Unterlagen werden in den Abteilungen einmal da­
raufhin überprüft, ob Widersprüche zwischen den 
Planentwürfen verschiedener Betriebe vorhanden 
sind, also zum Beispiel,ob die für ein Projekt vor­
gesehene Zeitplanung mit der Zeitplanung der Be­
triebe, die von diesem Projekt mitbetroffen sind, 
vereinbar ist. Zum Zweiten wird überprüft, ob 
sich die Planentwürfe in Übereinstimmung mit den 
Unternehmenszielen befinden. So wird zum Bei­
spiel die sachliche Notwendigkeit der Projekte, 
die Angemessenheit des geplanten Mittelbedarfs 
sowie die Übereinstimmung mit den längerfristigen 
Planungen festgestellt. 

Die dabei sichtbar werdenden Unklarheiten ver­
sucht man zunächst in zweiseitigen Gesprächen zu 
klären. Abschließend werden in einer Konferenz 
alle noch verbliebenen offenen Punkte zur Sprache 
gebracht und die erforderlichen Änderungen der 
Planentwürfe gemeinsam vereinbart. Die Te i l ­
nehmer dieser Konferenz kommen aus den jeweils • 
betroffenen Betrieben und dezentralen kaufmänni­
schen Planungsabteilungen sowie aus den zentralen 
technischen Koordinationsabteilungen und der zen­
tralen kaufmännischen Planungsabteilung. 

Im 5 . Schritt legt die zentrale kaufmännische 
Planungsabteilung d i e P l a n e n t w ü r f e b e i 
der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g v o r . Vorge­
legt werden dabei Auflistungen der einzelnen Pro­
jekte sowie vor allem verschiedene Zusammen­
fassungen bis hin zur Investitionssumme, die sich 
aus dem Mittelbedarf aller Investitionsprojekte er­
rechnet. Die Unternehmensleitung überprüft eben­
falls, ob die Planentwürfe den Unternehmenszielen 
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entsprechen, geht dabei aber naturgemäß weniger 
auf Details ein. So wird im Regelfall nur für die 
größeren Projekte überprüft, ob sie in das länger­
fristige Unternehmenskonzept passen. Ein weiterer 
Schwerpunkt ist die Frage, ob die Investitions­
summe im Hinblick auf die längerfristigen Z i e l -
vorstellungen - die zum Teil in den eingangs be­
reits erwähnten Kapitalkennziffern formuliert wur­
den - vertretbar ist. 

fassung aller Plandaten die kurzfristigen Unter-
nehmenspläne zusammen. Diese Pläne sind Ab­
bildungen der zukünftigen Ertrags- und Finanzlage 
des Unternehmens und stellen wichtige Unterlagen 
für die Steuerung dar. 

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

Die Praxis zeigt dabei, daß Entscheidungen darüber, 
inwieweit Planentwürfe mit den Unternehmenszie-
len übereinstimmen, durch einen r e l a t i v h o ­
hen E r m e s s e n s s p i e l r a u m g e k e n n z e i c h ­
n e t sind. Dies liegt einmal daran, daß Unter­
nehmensziele relativ global formuliert sind und da­
her für den konkreten Einzelfall nur einen mehr 
oder weniger vagen Anhalt bieten. Zum zweiten 
ist zu bedenken, daß Unternehmensziele nicht für 
alle Zeiten starr festliegen, sondern - insbeson­
dere beim Vorliegen völlig neuer Gegebenheiten -
durchaus als veränderbar angesehen werden. 

Entsprechend der weniger ins Detail gehenden 
Blickrichtung der Unternehmensleitung beziehen 
sich Änderungsforderungen von dieser Seite im 
Regelfall entweder auf die größeren Projekte oder 
sie stellen pauschal gehaltene Anweisungen dar; 
so wird zum Beispiel vorgeschrieben, daß in be­
stimmten Bereichen Kürzungen in bestimmter 
Höhe vorzunehmen sind. Es ist dann Aufgabe der 
zentralen Abteilungen in Verbindung mit den be­
troffenen Betriebsleitern, aus d i e s e n g l o b a ­
l e n A n w e i s u n g e n k o n k r e t e K ü r z u n g e n 
zu e r a r b e i t e n und die Planentwürfe ent­
sprechend zu korrigieren. 

Am Ende dieses Schrittes werden die Planentwürfe 
dem Aufsichtsrat des Unternehmens vorgelegt und 
von diesem, ggf. nach Vornahme von Änderungen, 
genehmigt. Die Plandaten sind mit dieser Geneh­
migung nicht mehr Planentwürfe, sondern ein Teil 
der verabschiedeten Planung. 

Sobald neben der Projekt-Budgetierung auch die 
übrigen Teile der kurzfristigen Unternehmenspia-
nung abgeschlossen sind, stellt die zentrale kauf­
männische Planungsabteilung durch Zusammen-

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

1 . 'Festlegung der Planungsprämissen 

2 . Vorbereitung der Planungsunterlagen 

3 . Erster Planentwurf 

4 . v e r t i k a l e u. hor izontale Koordination 

5 . v e r t i k a l e Koordination u. Genehmigung 
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Tabelle 1: Ablauf des Teilsystems Projekt-Budgetierung 
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Auch dieses Teilsystem läuft in mehreren Schritten 
unter Teilnahme mehrerer Instanzen ab, wie im 
folgenden erläutert werden soll. 

Im 1. Schritt werden d u r c h d i e P r o j e k t -
v e r a n t w o r t l i c h e n ins D e t a i l g e h e n d e 
P l a n u n g s ü b e r l e g u n g e n a n g e s t e l l t . So 
werden zum Beispiel Alternativen für die Durch­
führung des Projekts erarbeitet, es wird das Projekt 
in klar definierte U n t e r p r o j e k t e zerlegt, der 
zeitliche Ablauf des Projekts festgelegt, der Mi t te l -
bedarf des gesamten Projekts sowie der Unterpro­
jekte, untergliedert nach Jahren, ermittelt sowie 
eine detaillierte Wirtschaftlichkeitsrechnung er­
stellt, sofern das Projekt einen meßbaren Nutzen 
hat. Alle diese Angaben werden auf einem Form­
blatt, dem "Freigabeantrag", exakt aufgeführt. 

Im 2 . Schritt wird der Freigabeantrag allen Ab­
teilungen, die für das Projekt fachlich zuständig 
sind, insbesondere den zuständigen zentralen 
t e c h n i s c h e n K o o r d i n a t i o n s a b t e i l u n g e n , 
zugestellt und von diesen überprüft. Dabei werden 
noch einmal sorgfältig vor allem die Notwendig­
keit des Projekts, die Zweckmäßigkeit der vorge­
schlagenen Ausführung, die Angemessenheit der 
beantragten Mittel sowie die Widerspruchsfreiheit 
zu anderen Projekten untersucht. Es findet also 
noch einmal e i n e v e r t i k a l e und h o r i ­
z o n t a l e K o o r d i n a t i o n statt. 

Im darauffolgenden 3. Schritt überprüft die zentrale 
kaufmännische Planungsabteilung, ob für d i e 
b e a n t r a g t e n M i t t e l i m Budge t D e c k u n g 
v o r h a n d e n i s t , d. h. inwieweit die jetzt zur 
Freigabe beantragten Mittel im Rahmen der Pro­
jekt-Budgetierung "reserviert" worden waren. Wer­
den jetzt - zum Beispiel aufgrund detaillierter 
Planungen oder geänderter Planungen - für ein 
Projekt mehr Mittel beantragt oder ist das Projekt 
im Budget überhaupt nicht enthalten, weil es zum 
Beispiel zum Planungszeitpunkt noch nicht erkenn­
bar war, dann muß im Regelfall der beantragende 
Betrieb von anderen Projekten, die ihm bei der Pro­
jekt-Budgetierung genehmigt worden sind. Mittel 
für dieses Projekt abziehen. Nur in dem Ausnahme­
fal l , daß der beantragende Betrieb zum Ausgleich 
keinerlei Möglichkeiten hat und das Projekt drin­
gend erforderlich ist, wird ein von der zentralen 

kaufmännischen Planungsabteilung verwalteter 
R e s e r v e f o n d s " U n v o r h e r g e s e h e n e s " 
zur Deckung der beantragten Mittel herangezogen. 
Mit dieser Vorgehensweise soll sichergestellt wer­
den, daß die im Rahmen der Projekt-Budgetierung 
festgelegte Gesamtsumme für den Mittelbedarf 
der Projekte nicht überschritten wird. 

Im darauffolgenden 4 . Schritt wird der F r e i -
g a b e a n t r a g der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g 
v o r g e l e g t . Insbesondere bei den kleineren und 
mittleren Projekten ist dies die erste Gelegenheit 
für die Unternehmensleitung, sich mit dem Projekt 
im einzelnen zu befassen. Die Überprüfung 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 können in Anspruch genommen 
werden. 

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

Tei1 System "Erwartungsrechnung" 
Nun liegt es auf der Hand, daß nach Abschluß der 
Projekt-Budgetierung laufend neue Erkenntnisse 
über die Projekte und damit auch über ihren Mittel­
bedarf auftreten. So kann es sich zum Beispiel 
i m L a u f e der A u s f ü h r u n g e i n e s P r o ­
j e k t e s z e i g e n , daß wichtige Prämissen, die 

1. Detailplanung 

2. vertikale u. horizontale Koordination 

3. Überprüfung der Deckung der beantrag­
ten Projektmittel 

4 . vertikale Koordination u. ggf. Freigabe 
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Tabelle 2: Ablauf des Teilsystems Projekt-Freigabe 
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m a n zum Budgetzei tpunkt zugrunde ge l eg t h a t t e , 
nicht zutreffen und dementsprechend der t a t s ä c h ­
l iche Mit te lbedarf des Projekts von dem Planansatz 
voraussicht l ich abweichen wird. Sofern die A b ­
weichung nega t iver Art ist, sich also e in höherer 
Mit te lbedarf abze ichne t , wird es zwar das Bestre­
ben al ler Betei l igten sein, d ie Abweichung nach 
Mögl ichkei t zu ve rmeiden , n icht i m m e r aber wird 
dieses ge l ingen . Und selbstverständlich wird es a n ­
derersei ts auch posi t ive, d ie Un te rnehmense rgeb­
nisse verbessernde Abweichungen geben . In g le icher 
Weise werden auch be i den übrigen Plänen, d ie in 
die Ertrags- und Finanzpläne des Unternehmens 
eingeflossen sind, nach kurzer Zei t Abweichungen 
zu den Plandaten erkennbar sein. Dies bedeu t e t 
aber, daß die Ertrags- und Finanzpläne , d ie auf 
den Daten der Projekt-Budget ierung sowie der 
g l e i chze i t i g ers te l l ten übrigen Pläne basieren, 
schon bald n ich t mehr ak tue l l sind und sich dami t 
zur Steuerung des Unternehmens nur noch bedingt 
e i g n e n . 

Es hat sich für das Berichtsunternehmen daher als 
notwendig erwiesen , e ine systematische Erfassung 
und Auswertung der neuen Erkenntnisse über den 
Mit te lbedarf der Projekte sowie auch über neue 
Entwicklungen bei den übrigen Plänen der ku rz ­
fristigen Unternehmensplanung vorzunehmen . Der 
organisatorische Rahmen hierfür ist d ie "Erwartungs­
rechnung" . 

Die E r w a r t u n g s r e c h n u n g w i r d m o n a t ­
l i c h d u r c h g e f ü h r t . Dabei wird der ak tue l le 
Mit te lbedarf der Projekte led ig l ich für das laufende 
Jahr erfaßt . Erkenntnisse, d ie zu veränderten P lan ­
ansätzen für spätere Jahre führen, werden n ich t im 
Rahmen der Erwartungsrechnung, sondern bei der 
nächsten Durchführung der Projekt-Budget ierung 
berücks icht ig t . 

I m e i n z e l n e n v o l l z i e h t s i c h d i e E r ­
w a r t u n g s r e c h n u n g i n d e n f o l g e n d e n 
S c h r i t t e n : 

diesen Ze i t r aum sichtbar werden; denn sie s i g n a l i ­
sieren, daß auch für das Ende des laufenden G e ­
schäftsjahres m i t e iner Abweichung zu rechnen ist . 
Allerdings geschieh t es n i ch t sel ten, daß e ine b e ­
reits e inge t r e t ene Abweichung durch e ine z e i t l i c h e 
Verschiebung innerhalb des laufenden Geschäfts­
jahres hervorgerufen wurde, die Abweichung sich 
bis zum Jahresende also wieder aufhebt . Daher 
m u ß diese Frage im Rahmen e iner Abweichungs­
analyse näher untersucht werden. Als Zweites muß 
bei der Neuplanung des Mit telbedarfs geprüft w e r ­
den, inwiewei t für den rest l ichen Zei t raum des 
laufenden Geschäftsjahres noch Ereignisse zu e r ­
warten sind, d ie sich auf den Mit te lbedarf der 
Projekte p lanabweichend auswirken werden. 

Daß nur die Großprojekte e inze ln untersucht w e r ­
den, geschieht vor a l l e m , um den anfal lenden 
Planungsaufwand mögl ichs t niedrig zu h a l t e n . 
Allerdings hat die Erfahrung der Vergangenhei t 
geze ig t , daß sich die Entwicklung der mi t t l e r en 
und kle ineren Projekte mi t den verwendeten e i n ­
fachen Prognoseverfahren recht gut abschätzen l äß t . 

Im 2. Schritt werden die neu festgelegten P l a n -
werte für den Mit te lbedarf der Projekte bei der 
zent ra len kaufmännischen Planungsabtei lung e r ­
faßt. Es werden dann diese Daten zusammen m i t 
den neuen Planwerten für die übrigen Pläne der 
Unternehmensplanung zu Ertrags- und F i n a n z ­
plänen für das gesamte Unternehmen verd ich te t . 

Im abschl ießenden 3 . Schritt werden diese Auf­
stel lungen zusammen m i t den vergle ichbaren 
Aufstel lungen der ursprünglichen U n t e r n e h m e n s ­
planung der Unternehmensle i tung vorgelegt . Z e i ­
gen die Erwartungsrechnungen negat ive A b w e i c h u n ­
gen von den ursprünglichen Unternehmensplänen , 
so en t sche ide t d ie Unternehmensle i tung, ob M a ß ­
nahmen ergriffen werden, m i t denen diesen A b ­
weichungen en tgegenges teuer t werden soll , und 
gegebenenfa l l s welcher Art diese Maßnahmen sind. 

Im 1. Schrit t wird d e r M i t t e l b e d a r f d e r 
P r o j e k t e n e u g e p l a n t . Bei den Großprojek­
ten wird dabe i für j edes e inze lne Projekt von den 
jewei l s zuständigen Projekt -Verantwor t l ichen die 
Neuplanung vo rgenommen . Für d ie mi t t l e r en und 
kleineren Projekte wird der Mit te lbedarf in der 
zen t ra len kaufmännischen Planungsabte i lung p a u ­
schal geschä tz t , dabei k o m m e n e infache Prognose­
verfahren zur Anwendung, m i t denen man die Ent­
wicklung früherer Jahre analysier t und darauf auf­
bauend Prognosen für das laufende Geschäftsjahr e r ­
s te l l t . 

Eine wer tvol le Hilfe bei diesen Neuplanungen s t e l ­
len die Abweichungen dar, die im berei ts a b g e l a u ­
fenen Ze i t r aum des laufenden Geschäftsjahres e i n ­
get re ten sind und die im P lan- I s t -Verg le i ch für 

Tabelle S.­

Ablauf des Teilsystems 

ETWartungsreohnung 

1. Neuplanung des Mit telbedarfs der 
Projekte 

2. Verdichtung der neugeplan ten Daten 
zu Unternehmensplänen u. G e g e n ­
überstel lung der ursprüngl. Untern, p län^ 

3 . ver t ika le Koordination und ggf. neue 
Maßnahmen 
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BÜCHERECKE 
Liebe Kollegin, lieber Kollege ! 

Unsere Bücherecke ist eine Bücherecke für Controller und Leser, die am Controlling interessiert sind. Da­
her liegt es nahe, die Bücherecke 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 Bücher­
ecke ebenfalls versuchen, und zwar im Hinblick auf die individuellen Bildungsziele. Die Bücherecke 
möchte versuchen, Ihnen Mittel und Maßnahmen, nämlich Fachbücher, zur Zielerreichung aufzube­
reiten, ohne natürlich andere Maßnahmen, wie z. B. Seminare und dgl. in ihrer großen Bedeutung zu 
schmälern. Fachbücher sind nur eine Möglichkeit unter mehreren, zum Bildungsziel beizutragen, und 
zwar: 
a) zur Fortbildung oder zum Aufstieg, um höhere Befähigungen zu erreichen, sich besser zu qualifizieren; 
b) zur Spezialisierung in bestimmten Aufgabenbereichen, um den Erwerb vertiefter und erweiterter 

Kenntnisse in bestimmten Fachgebieten; 
c)zur A n p a s s u n g s b i l d u n g , d. h. zur Anpassung an die laufende Entwicklung und die zahlreichen 

Veränderungen. 

S e r f l i n g , Klaus: Controlling 
Stuttgart: W. Kohlhammer Verlag GmbH 1983 - 248 Seiten, Preis DM 36, - - 

Das Buch macht sich allgemein zur Aufgabe, sich mit dem Phänomen, wie es der Verfasser nennt, des 
Controllers bzw. des Controlling auseinanderzusetzen. Das Konzept und die Gliederung der Neuerschei­
nung beruht auf der langjährigen Beschäftigung 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 Lösungsversuch von Anpassungs­
und Koordinationsproblemen der Unternehmensführung. Es folgt die Abgrenzung des Controlling zu ande­
ren Tätigkeitsbereichen. Die Auswirkung des Controlling auf die Leistungsorganisation wird im dritten Ab­
schnitt des ersten Hauptteils erörtert. Im Teil B werden die wichtigsten Instrumente des Controlling vor­
gestellt. Nach der Diskussion der Grenzplan - sowie der Einzelkostenrechnung als controllinggerechte 
Kostenrechnungssysteme erfolgt eine ausführliche 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. Ausführungen über Budgetsysteme, 
Kennzahlensysteme sowie Frühwarnsysteme im Rahmen einer Weiterentwicklung vom operativen zum stra­
tegischen Controlling beschließen diesen Teil und zeigen weitere Perspektiven auf. Umfangreiche Litera­
turhinweise gehören ebenso zur Arbeit wie ein Personenregister und ein Stichwortverzeichnis. 

Die Abhandlung wird von großer Gründlichkeit, Sorgfalt und Ernsthaftigkeit getragen. Das Buch läßt sich 
als wissenschaftliche Studienhilfe umschreiben, die eine gedankliche Durchdringung des Stoffes auf hohem 

weiter auf Seite 184 
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TEXTVER/^EITUNGS-
CONTROLLDSfG 
STELLT DEN MITARBEITER IN DEN VORDERGRUND 

von Gerhard R ö m e r , Hamburg 

Zwei- ContvolleT mit Lateinkenntnissen verabreden, daß sie sich naah ihrem 
Abgang von dieser Welt gegenseitig über das Leben naah dem Tode unter­
richten wollen. Der Erstverstorbene sollte dem Zurückgebliebenen er­
scheinen und in Code form über das Leben in der anderen Welt berichten, 
wie sie es sioh 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 
tatsächlich dem anderen und raunt: "Totaliter aliter!" 

Nicht selten wird nach Einführung e iner EDV-Anlage 
ihre Anwendung und ihr Gebrauch zum Selbst­
zweck . Dieses Phänomen g i l t auch für T e x t v e r a r ­
bei tungssysteme (= TVS). Die Erfahrung lehrt , daß 
nach re la t iv kurzer Anlaufzei t j ede TVS-Anlage 
ihre Auslastung findet, unabhängig von ihrer Größe 
und der Größe des Unternehmens , für die sie a n g e ­
schafft wurde. Hier kreier t sich also ein Angebot 
selbst seine Nachfrage. Diese Eigendynamik wird 
noch verstärkt durch folgendes: Gründe für die Ver ­
wendung re la t iv moderner und kapi ta l in tens iver 
Technologien können e i n m a l wirkungsvolle V e r ­
kaufsmethoden sein; außerdem werden diese fast 
immer durch bessere Vermark tungs- , Se rv i ce - und 
Finanzierungsorganisat ionen gefördert . M a n c h m a l 
l iegt der Wahl wohl auch die Annahme zugrunde, 
jede andere als die neueste Technologie s tel le e ine 
z w e i t - oder drit tklassige Lösung dar und würde die 
Rückständigkeit dokument ie ren und auch z e m e n t i e ­
ren - ein psychologischer Faktor, der n icht un t e r ­
schätzt werden darf. 

Mangel t es in dieser Si tuat ion an e inem f a c h -
kompeten ten Control l ing, so gehört nicht viel 
Phantasie dazu, sich auszuma len , welche enormen 
Beträge und Aufwendungen durch e ine EDV-
Gigan toman ie - uncontrol led - le icht v e r ­
schwendet werden können . 

Dami t es n icht zu der angedeu te ten Entwicklung 
k o m m e n kann und da ich das Wort reden will für 
die Aufstellung von TVS-Gerä ten n ich t nur bei 
k l e i n - und mi t te ls tändischen Unternehmen, son­
dern auch auf den Schreibt ischen der Manager und 
Geschäftsführer, will ich e in ige Hinweise für ein 
Textverarbe i tungs-Cont ro l l ing geben . 

1. Welche Gründe sprechen für ein 
TVS?  
Mit der fortschreitenden Technis ierung geht ein 
überproport ionales Wachstum der anfal lenden 

Dipl.-Volksuirt 
Gerhard Römer, 
Hamburg 
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Informationsmengen e inher . I m m e r schnel ler , z u ­
verlässiger, aussagekräft iger, zweckor ien t ie r te r 
und z i e lge r i ch te t e r müssen Daten und insbesondere 
Texte erfaßt , aufberei te t und vera rbe i t e t werden. 
Mit dem Begriff der Textverarbe i tung b e z e i c h n e 
ich die g e s a m t e Spanne zwischen dem K o n z i p i e - • 
ren. Lesen, Schreiben und dem Archivieren eines 
Tex tes . Mit der e lektronischen Unterstützung der 
be t r ieb l ichen Information und Kommunika t ion d i ­
rekt vom Arbei tsplatz aus ist e ine g e z i e l t e Infor­
mat ionsverarbe i tung j ede rze i t gegeben , um d a ­
durch wieder e ine ganzhe i t l i che , in sich gesch los ­
sene Sach - und Fal lbearbei tung zu e rmög l i chen . 
Als Vorte i le schälen sich dann heraus: 

- höhere Arbeitsleistungen und e ine Produkt iv i tä ts ­
verbesserung am Arbei tspla tz ; 

- e ine verbesserte Kundenbetreuung; 
- insgesamt also ein mark tgerech te res Verhal ten; 
- weiterhin sind t ransparentere Organisat ionsabläufe 

zu e rwar ten , 
- die e ine höhere Motivat ion bei den Mitarbei tern 

bewirken; 
- vor a l l em aber läßt sich in al ler Regel e ine d i ­

rekte Rentabi l i tä t e r m i t t e l n . 

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 
Wirkl ichkei t . Denn die Informat ions- und K o m ­
munika t ions technolog ie befindet sich noch in den 
Kinderschuhen ihrer Entwicklung und ha t sich 
wesent l ich langsamer in den Unternehmen e tab l i e r t , 
als die Informat ionsmenge z u n i m m t . Und heu te ist 
in der bre i tgefächer ten Angebotspale t te der Büro-
kommunika t ion ein Informat ionsmangel über die 
Anwendung der j e t z t schon vorhandenen Informa-
t ions-Verarbe i tungs-Technolog ien und -Systeme 
wei t verbre i te t . Daher hat das Control l ing die Auf­
gabe , n ich t nur den j e t z igen Stand der Unte rneh­
mensentwicklung mi t den derze i t igen Standards 
der TVS-Anlagen in Einklang zu bringen, sondern 
ihm obl ieg t g le ichsam auch die krea t ive Pflicht, 
wei te re Entwicklungslinien auf beiden Beobach­
tungsfeldern vorherzusehen, um e inen even tue l l en 
Bedarfsstau für e ine qua l i t a t iv verbesserte Informa­
t ionsverarbei tung und Bürokommunikat ion a b z u ­
bauen . 

Mit dieser Aufzählung der Vortei le a l le in ist es 
noch nicht g e t a n . Denn das TVS ist n ich t bloß 
Schre ibau tomat , sondern ein umfassendes Organ i ­
sa t ionsmi t te l . Seine Einführung zwingt im Laufe 
der Zei t zu e iner Anpassung zah l re icher Ve rwa l ­
tungsabläufe, was der Effizienz e iner Unte rneh­
mung u. U. gut anstehen könnte : Mit der Einfüh­
rung des Konzepts einer dezent ra len T e x t v e r a r b e i ­
tung ist es mög l i ch , daß jeder an der Bürokommuni ­
kation be te i l ig te r Mitarbei ter auf die f i rmenspez i ­
fischen Daten und Texte zurückgreifen kann, seien 
es nun feststehende Textbaus te ine oder frei fo rmu­
l ierbare Redewendungen. 

Wie bedeutend in der Bürokommunikat ion der 
schnel le , wirtschaft l iche und gez i e l t e in terne In­
formationstransport ist, beweist die Ta t sache , daß 
bis zu c a . 80 Prozent des in e inem Unternehmen 
anfal lenden Informat ions- und Kommunika t ions -
Volumens im Haus verbleiben und dort auch ve ra r ­
be i te t werden. Diese Informationsflut zu bändigen 
oder gar zu kanal is ieren, h ieße , wie e ins tmals 
Don Quixote gegen die Windmühlenflügel gegen 
die zunehmende Bürokratisierung und das wachsen­
de Informationsbedürfnis zu kämpfen - ein aus ­
sichtsloser Kampf. Nicht so aussichtslos erscheint 
er mir aber dann zu sein, wenn dieses Volumen 
mi t e i nem TVS informat ionsgerecht ges ta l te t wird. 
Unter diesem Aspekt ist dann meine Vision kaum 
mehr unrealist isch, daß näml ich auf j edem Schre ib­
tisch eines Managers ein Bildschirm oder Termina l 
steht, der entweder m i t e i n e m Personal -Computer 
oder der be t r ieb l ichen EDV-Anlage verbunden ist, 
so daß nahezu j ede rze i t e ine to ta le Information und 
Kommunika t ion über das Betriebsgeschehen h e r b e i ­
geführt werden kann . 

Die Praxis lehr t , daß wie bei der Einführung und 
Erstanwendung von EDV-Anlagen die m i t dem TVS 
verknüpften Probleme außerordent l ich ver t rackt 
sind. Daher ist es auch il lusionär a n z u n e h m e n , 
sie ohne unerwünschte Nebenwirkungen volls tändig 
lösen zu können: diese unerwarte ten Nebenwirkun­
gen induzieren bei n icht informierten Unternehmen 
vielfach die Vorstellung, i m m e r neuar t igere An­
lagen und Systeme zusä tz l ich e insetzen zu müssen, 
für die aber sinnvolle Aufgabenfelder und Anwen­
dungsgebiete zur Problemlösung nicht angeboten 
werden können. Deshalb hat das Control l ing die 
en tscheidende Aufgabe, schon bei der Auswahl des 
TVS auf das Potent ia l unerwünschter Nebenwirkun­
gen hinzuweisen und d a m i t das Moment , das e inen 
Anschaffungswunsch mögl icherweise auslösen kann, 
zu reduz ieren . 

Daher sind aus der t äg l ichen Cont ro l l ing-Arbe i t 
u . a . auch darüber Kenntnisse zu sammeln und zu 
bewer ten , welcher Art zukünftige organisator ische 
Probleme sein können; aus dieser Analyse lassen 
sich dann Lösungsfelder abs tecken, d ie e n t s c h e i ­
dungsreif vorzuberei ten sind. Eine vorausschauende, 
systematische und koordinierte Betrachtung künf t i ­
ger Organisa t ionsmerkmale weist dann auf die 
Schlüsselfunktion hin, die das Control l ing aufgrund 
seiner Kenntnis den neuen Technologien zuweisen 
kann. Der Control ler sollte zu erfahren suchen, ob : 
- das software-Paket ausgetestet und 
- sauber dokument ie r t ist sowie 
- ein Programmtes t m i t f i rmenspezif ischen An­

forderungen vorgeführt werden kann, um quasi 
wie in e inem Testlabor das Software-Programm 
mi t F i rmen-Daten und rea len Anwendungsbei­
spielen und Praxisfällen testen zu können und daß 
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- der Anbieter während der Probezei t in e i n e m Zei t -
Vertrag die volle Verantwortung be im Kunden 
ü b e r n i m m t , bis das TVS in dessen U n t e r n e h m e n s ­
organisat ion und Büroi<ommunil<ation voll i n t e ­
griert ist. 

Die idea le Einführung in die TVS-Anwendung so l l ­
te sich n a c h dem Prinzip vo l lz iehen , daß sich die 
Anlage im Laufe der Zei t wie von selbst in das Be­
t r iebsgeschehen integr ieren l äß t . Dabei sollte m a n 
sich nicht dem Trugschluß h ingeben, ein fremder 
und ex te rner Tra iner sei das A l lhe i lm i t t e l ; m i t 
seinem Schulungsprogramm kann er ke ine Erfolgs­
garan t ie be i der späteren Handhabung geben . V i e l ­
mehr e rschein t mir die Idee - unter dem l a n g ­
fristigen Wirkungsaspekt - v ie lversprechender , 
ohne f remde Hilfe, d. h. in der Form e iner Ar ­
b e i t s - und Lerngruppe der betroffenen Mi tarbe i te r , 
e i ne Selbstschulung aufzubauen, d i e im ver t rauten 
Kreis sich selbst anfeuert und mo t iv i e r t . Das Ziel 
e iner solchen Gruppenschulung ist dann e r re ich t , 
wenn e ine von innen heraus gewachsene Mot ivat ion 
zur Aus- und Weiterbi ldung auf d iesem Fachgebie t 
en t s teh t . Eine wesent l iche Anforderungser le ichte­
rung ist also das Zugeständnis , über e ine längere 
Vorlaufzei t eher spielerisch d ie Vor- und Nach te i l e 
e iner dezen t ra l ges teuer ten , computerunters tü tz ten 
Sachbearbe i tung zu erfahren, so daß sich kaum 
Ressentiments gegen den neuen "Partner" im Büro 
e rheben . Wird die Einführung so ze i t l i ch gest reckt 
durchgeführt , so daß sich a l l e Betei l igten e i n g e ­
wöhnen und somit sich auch bewähren können, 
dann wird im a l l g e m e i n e n nach e iner ausreichend 
bemessenen Reifungsphase das neue TVS als w i l l ­
k o m m e n e Arbei t ser le ich terung akzep t i e r t . 

Mit e i n e m so geschul ten Mi tarbe i te rs tab lassen sich 
a m Einsatzort in der Regel auch qua l i t a t ive V e r ­
besserungen e r z i e l e n : 
- ein Überbl ick über das Betriebsgeschehen l i eg t 

umfassender vor, 
- d ie Arbeit m i t dem TVS fördert das K o s t e n b e -

wußtsein und verbessert d a m i t auch die Kos ten-
struktur; 

- denn v ie l fä l t ige Auswertungen und Stat is t iken, 
die sonst aus Z e i t m a n g e l wohl kaum ers te l l t wor ­
den wären, geben i m m e r wieder e rneut Aufschluß 
über Schwachste l len in der Bürokommunikat ion . 

3. Welche Überzeugungsarbeit muß bei 
den Mitarbeitern geleistet werden? 
Es ist e ine Erfahrungstatsache, daß be i der Arbeit 
m i t e i n e m TVS die Benutzer ihre gewohnten Denk-
und Arbeitsweisen ändern müssen. Dies imp l i z i e r t 
e ine Gefahr der F remdbes t immung , der sich jeder 
gern zu en tz i ehen sucht. Diese Gefahr deu te t auf 
die en tsche idenden Hindernisse bei einer Einführung 
e ines TVS hin: durch die F remdbes t immthe i t wird 
die Akzeptanz behinder t und die Motivat ion zur 

Einführung geb rems t . Mit wachsender Behar r l ich­
kei t werden dann Auffassungen vorgetragen, daß 
man es n icht mehr packen werde; auch wird die 
Ansicht ver t re ten, d ie sich sowohl in e iner n e b u -
lösen Angst und I r ra t ional i tä t äußert als auch der 
neuen Technolog ie e in Übermaß an Hochachtung 
e i n r ä u m t . 

3 . 1 . E n t s t e h u n g u n d Z u s a m m e n h ä n g e 
d e r A n g s t g e f ü h l e k o n k r e t i s i e r e n ! 
Weil die Unsicherhei t darüber so groß ist, wie ein 
TVS m i t seinen Anwendungsmögl ichke i ten zu b e ­
urtei len ist, fühlen sich die Menschen in ihren 
Empfindungen und Einstellungen e iner objektlosen 
Angst ausgesetz t . Auf d iesem Humus e iner Urangst 
leisten i m m e r neue Informationshäppchen nur e i ­
ner wei teren Beunruhigung Vorschub. Dann g e n ü ­
gen berei ts Gerüchte über t a t säch l i che oder v e r ­
m e i n t l i c h e Nebenwirkungen des neuen K o m m u n i ­
kat ionssystems, um aus e ine r vagen Vermutung 
ganz konkrete Widerstände ents tehen zu lassen. 
Aus kommunika t ions-psychologischen G e s e t z ­
mäß igke i t en wird sich e ine solche Widerstands­
hal tung nur schwerl ich aufbrechen lassen. Auch 
sporadische, j edoch ra t iona le und unverzügl iche 
Information des Betroffenen vergrößert nur noch 
die Verwirrung und schafft wei te re Angstgefühle . 

Eine l a t en te Angst ist be i fast a l len Menschen zu 
beobach t en . Auf der e inen Seite steht e ine fast 
ideologisch zu nennende Hal tung der Angst, d ie 
a l le in m i t der Anwendung der neuen Technik b e ­
gründet wird. Hier fallen dann Aussprüche wie : 
"Dieses Gerät fasse ich n iemals an! " oder "Der 
Computer wi l l ja m i c h doch nur h e r e i n l e g e n ! " 
oder "Die Geschäfts lei tung sucht nur e inen Vor­
wand, um zu tes ten, ob ich noch gee igne t bin 
oder schon gefeuer t werden m ü ß t e ! " 
Auf der anderen Sei te s teht e ine gefühlsmäßige 
Angst vor der Technik , die tief in der Seele des 
Menschen steckt , e i ne I r ra t ional i tä t , d ie sich 
me i s t in e iner unerklär l ichen psychischen Angst 
und seinen Gefühlen äußer t . Den Maschinen w e r ­
den gehe imni svo l l e , angste inf lößende Kräfte z u ­
gesprochen, d ie man nur beherrschen könne, wenn 
man sich ihnen gewogen und gene ig t ze ig t . Der 
Benutzer spricht von und mi t der Anlage , als ob 
ein mensch l icher Geist dah in te r s t ecke . Die M a ­
schine, d ie von sich aus e twas zu bewegen und zu 
bewirken scheint , sieht er als l ebend ig an . Nicht 
vor der Technik rührt die Angst her, sondern von 
dem selbständigen Geist, den er v e r m u t e t . Durch 
die Angst wird die Maschine ve rmensch l i ch t . 

Wenn es dem Control l ing ge l ing t , den betroffenen 
Mitarbei tern glaubwürdig vor Augen zu führen, daß 
der Unterschied zwischen Vermutung und Erkennt­
nis zu unrecht bes teht , es also ge l ing t , ihn a u f z u ­
heben , und g l e i chze i t i g den c i r cu lum vi t iosum 
zu bese i t igen , dann kann m i t Fug und Recht b e ­
haup te t werden, daß der Weg zur Überwindung 
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der Urangst beschri t ten ist und auch die wei teren 
Angstgefühle bald bewäl t ig t sein werden . Das 
he iß t konkret , den bequemen Weg des A u g e n ­
scheins zu verlassen und die Entwicklung in der 
Techno log ie zu akzep t i e ren , um sie verstehen zu 
l e rnen . Es bedeu te t auch , d ie Bereitschaft zu z e i ­
gen , Informationen bewußt au fzunehmen , über 
we lche Anwendungsmögl ichke i ten , Vor- und 
Nachte i l e und Zukunftsaspekte ein TVS verfügt. 
Dieses Wissen ist zweifelsohne im unterschiedl ichen 
Maße verbrei te t ; es be im Laien zu verbrei ten und 
zu ver t iefen, ist auch Aufgabe e ines Tex tve ra r -
beitungs -Contro l l ings . 

3 . 2 . D i e B e f ü r c h t u n g e n o f f e n a u s ­
s p r e c h e n l a s s e n ! 
Der professionelle Anwender und Spezial is t von 
EDV-Anlagen und TVS hat e ine gute Vorstellung 
davon, was heu te m a c h b a r ist. Meist durchschaut 
nur noch er die Wirkungsweisen und Anwendungs­
mög l i chke i t en neuer technologischer Anlagen . 

Der la ienhaf te Benutzer e ines solchen Systems weiß 
in den wenigsten Fäl len, wie er es überhaupt auch 
nutzen könn te . Für ihn ist es ein Buch m i t sieben 
Siegeln, wie und warum ein Bürocomputer funk­
t ion ie r t . 

Aber a l le diese Menschen wissen aus der Praxis, 
daß das Büro ein gewal t iges Rat ional is ierungspo­
ten t i a l dars te l l t . Daher ist es auch nur zu vers tänd­
l ich , dieses Potent ia l als Schwerpunkt der zukünf t i ­
gen Invest i t ionstä t igkei t anzusehen . Ob al lerdings 
m i t der Rationalisierung im Bereich der Bürokom­
munikat ion mehr oder weniger Menschen beschäf­
t igt werden, hängt von der Bändigung des z u n e h ­
menden Informationsbedürfnisses und der Büro­
kratisierung ab . Konkret hat sich aber die Ra t io ­
nal is ierung im Bürobereich als Vernichter von 
(Frauen- ) Arbei tsplä tzen ausgewiesen: t rotz e ines 
dort weiter anwachsenden Arbei tsvolumens sinkt 
die Zahl der Schreibkräfte e rheb l ich und die der 
höher qual i f iz ier ten Mitarbe i te r steigt nur g e r i n g ­
fügig. 

Mit diesen Rationalisierungseffekten begründen die 
Mitarbe i te r in den Unternehmen ihre Angstgefühle. 
Auch sehen sie ganz a l l geme in e ine Erweiterung 
ihrer Aufgabenfelder auf sich z u k o m m e n , ohne daß 
ihr e igenes Anforderungsprofil mi twächs t . Es sind 
überwiegend drei Gruppen von Mi ta rbe i te rn , die 
im a l l geme inen konkrete Befürchtungen vor sich 
ausbrei ten und herschieben: 

3 . 2 . 1 . Die Schreibkräfte und Sekretär innen 
Sie befürchten am meis ten die organisatorischen 
Folgen der Einführung eines TVS: 
- den Verlust ihres Jobs, wenn sie n icht hoch genug 

qual i f iz ier t sind, um neben den reinen Schre ib ­
funktionen auch noch andere wahrnehmen zu 
können; 

- S ta tus - und Einkommensverlust durch H e r a b ­
stufung von der Position e iner Sekretärin zu der 
e ine r Schreibkraft und d a m i t e inhergehend 

- e ine Veränderung der Arbeitsstruktur sowie e ine 
po ten t i e l l e soziale Isolierung durch die Ein­
bindung in e ine zen t r a l e Tex tve ra rbe i tungs -
Abte i lung . 

3 . 2 . 2 . Die Sachbearbe i te r 
Sie befürchten zwe ie r l e i : Einmal e inen Sta tus-
und Prestigeverlust , weniger wei l sie sich mi t der 
Ta t sache abgefunden haben , auch Schre iba rbe i ­
ten übernehmen zu müssen, sondern v ie lmehr weil 
sie ihr Einverständnis dazu erklär t haben . Ihre Be­
rei tschaf ts- und Einverständniserklärung wiegt 
ihnen schwerer als d ie Anerkennung e iner n ich t 
mehr zu ve rmeidenden T a t s a c h e . Denn mi t dem 
Einverständnis m e i n e n sie den Anschein e rweckt 
zu haben, als hät ten sie sich in ihr Schicksal e r ­
geben . Sie: befürchten daher , daß ihnen ihre H a l ­
tung so ausgelegt werden könnte , als hä t ten sie 
keinen Behauptungswillen, keinen Widers tands­
geist und keine Gegena rgumen te mehr , sich mi t 
den Einführungsproblemen von TVS inne rbe t r i eb ­
l ich widersprechend ause inanderzuse tzen , so als 
hät ten sie schon längst res ignier t . Außerdem h a ­
ben sie Angst davor, daß sie ihren Job ver l ieren 
könnten, wei l sie sich n i ch t hoch genug qua l i f i ­
z ier t fühlen, noch andere Tä t igke i t en mi t den g e ­
wohnt g le ichguten Leistungen zu übe rnehmen . 

Sie ne igen im Zei tablauf dazu , ihre zuvor g e ­
äußerten Ressentiments zu ra t ional i s ie ren; n a c h ­
dem sie sich zunächst dem Schreiben von Doku­
m e n t e n und Briefen m i t Hilfe von vorformulier ten 
Textbauste inen widersetzt ha t t en , fühlen sie sich 
nach der Einführungsphase überwiegend en t las te t 
- zumindes t äußern sie sich darüber in d iesem 
Sinne. 

3 . 2 . 3 . Die Führungskräfte 
Sie befürchten e inen großen und b le ibenden Sta tus-
Verlust, da sie e i n m a l die Arbeiten e iner Sekre ­
tärin und e ines Sachbearbei ters wahrnehmen m ü s ­
sen, und zum anderen, daß sie n icht gut genug 
qual i f iz ier t sein könnten, um höher eingestufte 
Führungsaufgaben zu übe rnehmen . 
Sie sind in der Regel die Tex tau to ren . Sie befürch­
ten ganz konkret den Verlust ihrer Reputat ion, 
wenn sie e twa selbst am Termina l /Bi ldsch i rm s i t ­
zen müß ten ; auch vermissen sie den persönl ichen 
Kontakt m i t ihren Sekretär innen und den M i t a r ­
be i t e rn . Sie befürchten unpünkt l iche Bedienung 
und mindere Qual i t ä t , denn sie sehen ein Schreck­
gespenst auf sich z u k o m m e n , daß sie nach Err ich­
tung eines zent ra len Schreibpools m i t ihren Auf­
t rägen /Schre iba rbe i t en "anstehen müssen, bis sie 
dran s ind". Dami t e inhergehend entbehren sie 
bald auch d ie Assistenz und den Service ihrer e h e ­
ma l igen Sekre tä r innen: Niemand n i m m t mehr ve r ­
tretungsweise Gespräche en tgegen , vor a l l e m e n t ­
fäl l t das be rühmte Mitdenken e iner guten Sekretär in . 
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3 . 3 . D i e m ö g l i c h e n V e r h a l t e n s m u s t e r 
d e r M i t a r b e i t e r a n t i z i p i e r e n ! 
Die hier zusammenge t r agenen Befürchtungen w i n ­
den sich im Grunde g e n o m m e n um prakt ische und 
mora l i sche Zweife l : Ist es r ich t ig , sich mi t dem 
neuen technologischen Kommunika t ions ins t rument 
zu ar rangieren und d ie durch seinen Einsatz a u s g e ­
löste zusä tz l i che psychologische Belastung auf sich 
zu n e h m e n ? Oder h ä t t e man sich n ich t eher und 
heftiger gegen die Änderung des Gewohnten s t räu­
ben sollen, e twa nach dem Motto, was gestern, 
wie auch i m m e r , zustande gebracht wurde, wird 
sich auch morgen noch bewerkste l l igen lassen? 

Alle diese Befürchtungen erscheinen mir vo rge ­
schoben. Die wahren Ursachen für d ie Ablehnung 
l iegen , soweit ich es übersehen kann, in dem G e ­
fühl, durch d ie Mikroelektronik aus e ine r ge s i che r ­
ten Machtposi t ion verdrängt zu werden . Sie l iefert 
Informationen sekundenschnel l , für deren Bere i t ­
stel lung man vorher Stunden oder Tage b r a u c h t e . 
Ein Gefühl der Macht los igkei t , des Ausgel iefer t ­
seins und der Überflüssigkeit greift in vers tärktem 
Maße um sich. Es kann sehr lange dauern , bis j e ­
der der Betroffenen in se inem tiefsten Innern b e ­
griffen und verstanden ha t , daß die Hinzuziehung 
eines Bürocomputers nichts m i t seiner Persönl ich­
kei t noch mi t seiner Arbeitsleistung zu tun hat , 
sondern d ie neue Anlage sich eben besonders gut 
als ein Mit te l zum Zweck e inse tzen l äß t . Deshalb 
erschein t es m i r dringend und ra t sam, die hinter 
den Befürchtungen verborgenen Gefühlszustände 
und Verhal tensweisen zu ana lys ie ren . 

Bei diesen Gefühlslagen hande l t es sich insbeson­
dere um Unsicherhei t und Mißt rauen . 
Die Gefühle der Unsicherhei t über e ine m ö g l i c h e 
Arbei t sp la tzvernichtung und /ode r Freisetzung von 
Mitarbei tern können m . E . nur dann bese i t ig t wer ­
den, wenn keine Beschwichtigungen verbre i t e t 
werden, sondern ganz gez i e l t um Vertrauen g e -
v(orben wird. Eine Geschäftslei tung kann das nur, 
wenn e ine Entscheidung über die radikalen Rat io ­
nalisierungseffekte e ine r TVS-Anwendung verwirk­
l icht wird, be i der die betroffenen Mitarbei ter vor 
den Härten der fortschrei tenden Rationalisierung g e ­
schützt werden. Wird dieses unternehmenspol i t i sche 
Konzept m i t Klarhei t , Konsequenz und Glaubwür­
digkei t angekündigt , m i t dem Maßnahmen und 
Programme für 

- Umschulungen, 
- Versetzungen auf andere Arbe i t sp lä tze , 
- e in freiwil l iges , vorze i t iges Ausscheiden aus dem 

Arbeits leben und sogar 
- e ine spürbare Arbei tsze i tverkürzung 
e i n g e l e i t e t werden, dann schwindet die Unsicher­
h e i t und wächst das Verständnis und die Akzeptanz 
für die Einführung von TVS. 
Die Gefühle des Mißtrauens können nur noch dann 
gegen die Einführung e iner neuen Technolog ie vor­
gebrach t werden, wenn die Mikroelektronik nicht 

nur en tsche idend und prägend in den Arbei tsa l l tag 
eingreif t , sondern auch das Gefühl der S icherhei t 
und Ver t rauthei t m i t der Arbeit selbst t angier t . 
In e iner wei ter aufgefächerten Analyse lassen sich 
a l le po ten t ie l len Äußerungen von Verha l t enswe i ­
sen zusammen t r agen ; geordne t und gruppiert e r ­
geben sich dann Verhaltensklassen und -mus te r . 

In dem Falle e iner Einführung von TVS lassen sich 
vier große Verhal tenstypen herausarbei ten , deren 
Vertre ter sich dann e twa wie folgt b e n e h m e n : 

a ) M a n c h e b e n e h m e n s i c h q u a s i - ü b e r -
z e u g t : wie der ve rschämte Nichtschwimmer , der 
in sicherer Ufernähe b le ib t und dort seine Pseudo-
Schwimmbewegungen m a c h t , drehen sie hier an 
den Knöpfen, drücken dort die Tastatur, so als ob 
sie die Mikroelektronik beherrschten; nach dem 
Motto, v ie l l e ich t m e r k t ' s ke iner . 

b) Andere neigen z u e c h t e n P a n i k r e a k ­
t i o n e n : sie erklären voller Überzeugung und e r ­
heischen Mitgefühl , sie seien der neuen T e c h n o l o ­
gie nicht mehr gewachsen, und bevor sie sich 
gänz l i ch depr imier t zu rückz iehen , erbi t ten sie 
e ine EDV- und TVS-freie S t e l l e . 

c) Wieder andere m e i n e n , i h r A l t e r habe e t ­
was m i t ihrer schlechten Umstel lung auf die neue 
Technolog ie zu tun. Dieses Argument ist nicht b e ­
wiesen, aber als Krücke wird es gern gebrauch t : 
Ende dre iß ig , Anfang v ierz ig sei die gefühlsmäßige 
Belastungs- und Elas t iz i tä tsgrenze , um sich auf 
e ine Neuerung, wie es das TVS dars te l l t , e i n -
und umzus t e l l en . 

d) Und gar m a n c h e schämen sich und b e n e i d e n 
i n s g e h e i m die jüngere Genera t ion , für die der 
Computer e ine Selbstvers tändl ichkei t ist und die 
sich auch schneller m i t dem Gebrauch eines so l ­
chen Systems vertraut m a c h e n könne . 

In diesen Verhal tensmustern äußert sich e ine g e w i s ­
se Reali tätsferne und O h n e - M i c h - H a l t u n g zur 
Mikroelektronik sch lechth in . Sie zu ändern, ist der 
erste Ansatzpunkt e iner Con t ro l l i ng -Tä t i gke i t , um 
e ine angstfreie und unverkrampfte Beziehung zur 
Mikroelektronik eines TVS aufzubauen . 

3 . 4 . M i t E i n f ü h l u n g s v e r m ö g e n d i e 
W i d e r s t ä n d e u n d V o r b e h a l t e a b ­
b a u e n ! 
Die Widerstandshaltungen gegen e i n e Einführung 
und Anwendung e ines TVS richten sich in d iesem 
Stadium der Überzeugungsarbei t e ines Tex tve ra r -
bei tungs-Control I ings weniger gegen die Appara ­
turen der neuen T e c h n o l o g i e . Die ins t rumente i len 
Vortei le e ines TVS werden ra t iona l durchaus e r ­
kannt und positiv beur te i l t ; d. h. das Verständnis 
für die neue Bürokommunikat ionsform ist durchaus 
vorhanden. Deshalb wird auch a l l geme in akzep t i e r t . 
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daß m a n sich ständig wei te rb i lden muß , um den 
ges t iegenen Anforderungen gerech t zu werden . 
Denn v ie le müssen Neues h inzulernen oder ganz 
und gar umle rnen , was die Gestal tung der Arbe i t s ­
verr ichtung anbe lang t . Die Widerstände und Vor­
beha l t e r ichten sich daher v ie lmehr gegen die d a ­
m i t verbundenen organisatorischen und pe r sone l ­
len Umste l lungen im gewohnten täg l ichen Arbe i t s ­
ablauf. 

Aber diese Umste l lungen sehen be i näherem Hin ­
sehen gar nicht so schwerwiegend aus; denn m i t 
e i n e m vorsorglich i m p l e m e n t i e r t e n Schulungspro­
g r a m m in der Software können die so vie l fach über 
Gebühr he rbe iz i t i e r t en Anfangsschwierigkeiten auf­
gefangen werden. Außerdem führt der persönl iche 
Nutzengewinn, der sich im organisatorischen Be­
reich aufzeigen läßt , zu e iner wei teren Milderung 
der Vorbeha l te , wenn n ich t gar zur Einsicht, daß 
die Widerstände sich als obsolet e rweisen . 

In der Vergangenhei t konnte ein Unternehmen ohne 
Schwier igkei ten Mitarbe i te r e ins te l len , die das 
notwendige Rüstzeug mi tb rach ten , d ie Arbe i t smi t ­
te l (in der Regel d ie Schre ibmaschine) zu benu tzen , 
die schon am Arbei tspla tz instal l ier t waren . -
Heute kann die Geschäfts lei tung in der Regel auf 
kein a priori geschul tes Personal mehr z u r ü c k g r e i ­
fen. Im Bürobereich wird der Anwender und Be­
nutzer n icht nur m i t e iner stets wachsenden Anzahl 
von Maschinen konfrontiert , sondern bei jeder 
Neuanschaffung sieht er sich auch im Regelfall 
e iner veränderten Funkt ions- und Arbei ts tücht igkei t 
der Maschinensysteme gegenüber . 
Bei d iesem Sachverhal t se tz t das Control l ing bei 
TVS auch an, indem es notwendigerweise z w e i e r ­
lei berücks icht ig t : 

a) Ein Tei l der Einarbeitung und Schulung m u ß vom 
TVS selbst übernommen und ge le i s te t werden, m i t 
anderen Worten, die Software muß so ausgelegt sein, 
daß sie dem Benutzer ve rmi t t e ln kann, was er zu 
tun hat , d a m i t das TVS das tut , was er gern m ö c h ­
te , daß es das t ä t e . 
b) Während der vorbere i tenden Entscheidungsphase 
z;ur Anschaffung e ines TVS muß der Control ler d a ­
für Sorge t ragen, daß sich die Rat ional is ierungs­
effekte zunächst zur langsam, aber kont inuier l ich 
entfal ten können. Sie sollen nicht in dem Ausmaß 
zu befürchten sein, wie sie in der Gerüch te -Küche 
dargeste l l t werden, sie sollen so zum Zuge k o m ­
men , daß sie bei der Auswahl des TVS-Gerä tes 
dem Qualif ikationsstand der Mitarbei ter Rechnung 
t ragen, ohne die mögl i chen wei teren Ra t iona l i ­
sierungseffekte auszuschl ießen . 

Schon je tz t scheint sich abzuze i chnen , daß ein 
neues TVS nur dann eingeführt wird, wenn der Nut ­
zen für jeden e inze lnen Benutzer augenfäl l ig ist. 
Der Nutzen wird anfangs noch in le ich te r Vers tänd­
l i chke i t der Anwendungssprache und in einer l e i c h ­
ten Bedienbarkeit des Gerätes gesehen; erst später 

wendet sich die Nutzenbe t rach tung anderen Über­
legungen zu . 

Die heut igen TVS-Gerä te sind über ihre ursprüng­
l iche Aufgabe hinausgewachsen und haben sich 
zunehmend als Sachbearbe i t e r -Hi l f smi t t e l e t ab l i e r t . 
Zunächst stand der Aufgabenschwerpunkt "Weniger 
Schre ibaufwand!" ganz oben auf der Pr io r i t ä ten-
l i s te . Mit dem zunehmenden Vertrautwerden mi t 
dem TVS geht auch ein Umdenken im Arbe i t sab ­
lauf e inher : die gesamte Organisationsstruktur be i 
der Textverarbe i tung wird überraschenderweise 
von den Mitarbe i te rn in Frage ges te l l t m i t der A b ­
sicht, sie zu reorganis ieren, um dann d ie we i t e r ­
führenden Mögl ichkei ten e ines TVS-Einsatzes b e s ­
ser nutzen zu können . Denn auch ihr Z ie l ist es 
dann, wei l es in ihrem e igenen Interesse l iegt , 
die ständig s te igende Flut der Schre ibarbei ten 
künftig ra t ione l l zu b e w ä l t i g e n . Anfängl iche Vor­
beha l t e der Mi tarbe i te r werden somit schnell von 
ihnen selbst ausgeräumt . Mit der Ze i t wird das 
Interesse an den Dienst leis tungen der TVS größer, 
als die Organisat ionsabtei lung in der Regel zum 
Zei tpunkt der Instal lat ion von TVS be i den M i t ­
arbeitern voraussetzte und e i n k a l k u l i e r t e . 

Somit können die qua l i t a t iv en tsche idenden A n ­
stöße zur Nutzung des überhaupt mögl ichen Le i ­
stungspotentials e ines TVS von den Benutzern 
selbst k o m m e n . Aber unter welchen N u t z e n g e ­
sichtspunkten be t r ach te t nun die Geschäftslei tung 
eines kle ineren oder m i t t l e r e n Unternehmens das 
Leistungspotential e ines TVS? 

4. Das LeistungspotentiaV eines TVS 
fördert die Pioniertugenden  
Was die Unternehmensgründer ausgeze ichne t hat , 
das suchen die Nachfolger unter Abwägung des 
Risikoaspektes zu reak t iv ie ren . Das waren in der 
Regel keine magischen Erfolgsrezepte aus den b e ­
kannten Managemen t schu len , sondern die a l t b e ­
währten unternehmer ischen Tugenden: 
a) hohe F l e x i b i l i t ä t , um mi t der Sor t imen t s ­
struktur sofort auf veränder te Kunden wünsche e i n ­
gehen zu können; 
b) k u r z e E n t s c h e i d u n g s w e g e , die dazu 
be i t ragen , daß sich diese Unte rnehmen schnel ler 
und d a m i t meis t auch erfolgreicher als andere den 
Veränderungen des Marktes anpassen können. 
Auch heute noch sind diese Tugenden n ich t von 
gestern. Ihre Effizienz ist erwiesen und u n b e ­
str i t ten. Bei dem heut igen Stand e iner hohen 
Technis ierung b le ib t es unve rme id l i ch , den t e c h ­
nologischen Fortschritt in den Kanon der u n t e r n e h ­
mer ischen Tugenden m i t e i n z u b e z i e h e n . Das he iß t 
konkret : Flexibel kann sich ein Unternehmen schon 
dann erweisen, wenn es e in Angebotsschreiben in 
der Sprachgestal tung im Hinblick auf die Kunden­
gruppe abfassen kann . Sich den Änderungen des 
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Marktes durch kurze Entscheidungswege anzupassen, 
me in t dann auch , durch e inen TVS-Einsatz die 
a l l g e m e i n e Bürokommunikat ion zu e r le ich te rn und 
auf das Wesent l iche zu konzent r ie ren : das Kunden-
gespräch, die Vorberei tungen zum Vertragsabschluß 
und die Kunden-Nachbe t reuung . Die Geschäf ts le i ­
tungen benöt igen z u d i e s e m Z w e c k e i n e r 
g a n z h e i 1 1 i c h e n S a c h - u n d F a l l b e a r ­
b e i t u n g k l e i n e , n a h e z u a u t o n o m e 
o p e r a t i v e E i n h e i t e n . Diese sollen dann aus 
Eigenini t ia t ive bei ihrem Entscheidungsprocedere 
selbständig agieren können. Ihr Zusammenwirken 
und ihre Eigenständigkei t wird durch das Con t ro l ­
ling im Hinblick auf die gesamtun te rnehmer i sche 
Zie lse tzung ges teuer t . Das un te rnehmer i sche G e ­
samtwohl wächst , blüht und gede ih t , wenn auch 
die Mitarbe i te r dezen t ra l i s ie r te Fre i räume zur Ent­
faltung ihrer Krea t iv i tä t e rha l t en . Dieses Konzept 
wird m i t e iner Anwendung von TVS gefördert . 

Die Geschäftsführer legen deshalb in dieser S i tua­
tion großen Wert auf ein unkompl iz ie r t es TVS 
mi t hoher Kompa t ib i l i t ä t und Integrat ionsfähigkei t . 
Wenn sie diese Forderungen aufstel len, lassen die 
Nachfolger der Pioniere in den Geschäftslei tungen 
sich von der Vorstellung le i t en , daß sie so zu der 
e infachen Entscheidungssituation der Un te rnehmens ­
gründer zurückkehren könnten . Dieser Gedanke ist 
in dieser Form ein vol ls tändiger Trugschluß; aber 
ganz so abwegig ist er wiederum auch n ich t : Durch 
seine Schnel l igkei t verschafft das TVS neu verfüg­
bare Ze i t abschn i t t e , in denen aufs neue und besser 
die Entscheidung selbst gründl ich analysier t , das 
un te rnehmer i sche Risiko ra t iona l bewer te t werden 
kann . 

Mit seiner hohen Leistungsfähigkeit soll das TVS 
s ichers te l len, daß 
- a l le Benutzer m i t denselben da tenbankähnl ich 

gespeicher ten und organis ier ten S t a m m t e x t e n bzw. 
- t ex t t e i l en arbei ten können, 

- be i Bedarf auf schon bes tehende EDV-Anlagen 
zurückgegriffen werden kann bzw. diese h i n z u ­
gescha l t e t werden können und daß 

- das Software-Paket mi t den s teigenden Anforderun­
gen und der Expansion des Unternehmens m i t -
wächst , so daß e ine z e i t - und kostenaufwendige 
Umste l lung, Umrüstung oder gar k o m p l e t t e N e u ­
anschaffung entfa l len kann . 

Der Control ler wird be i dieser Sachlage versuchen, 
die Anforderungsliste der heut igen Geschäf ts le i tun­
gen in Einklang mi t den Folgerungen aus seiner 
Überzeugungsarbei t be i den Mitarbei tern zu b r in ­
gen . Gel ingt es ihm, beider Aspekte ge rech t zu 
werden und zu berücks icht igen , so läßt sich ein 
Kata log von unbedingten Eigenschaften aufstel len; 
er sollte e iner Angebotsprüfung vorausgehen, d a ­
mi t die Entscheidung Pro TVS ra t iona l ges tü tz t 
und gefördert wird. 

5 . Welche Eigenschaften sollte ein 
TVS aufweisen?  
Die im folgenden vorzuste l lenden Eigenschaften, 
aufgezeigt an Hand der Ausgestaltung e iner T V S -
Konfiguration und der Auswirkungen be i seiner 
Anwendung, treffen im g le ichen Maße für a l le 
Unternehmensgrößen zu - seien es große, m i t t ­
lere und k le ine ; j a , d ie Anwendungsbeispiele e r ­
strecken sich bis hin zu den selbständigen Berufen. 
Dabei wird be i der Ausgestaltung nochmals u n t e r ­
schieden zwischen der hardware , Software und 
der Förderung der Kommunika t ion zwischen Mensch 
und Masch ine . 

5 . 1 . A u s g e s t a l t u n g d e r K o n f i g u r a t i o n 
Die Gestal tung der h a r d w a r e r ich te t sich im 
wesent l ichen nach den Gegebenhei ten der Arbe i t s ­
p l ä t z e im Sinne eines e rgonomischen designs von 
mechan i schen Kommunika t ionsmed ien zwischen 
Mensch und Maschine . Die Anforderungen betref­
fen in erster Linie 

a) d ie Gerätebeschaffenhei t 
b) d ie Anpassung der Abmessungen und Lage 

- vom Auge zum Bildschirm, 
- vom Auge zur Schreibvor lage und zum w e i ­

teren Blickfeld sowie 
- von der Hand zur Tas ta tur . 

c) Gestal tung der Arbei tsumwel t (wie z . B. d ie 
Vermeidung großer Leuch td ich te -Unte r sch iede 
zwischen den e inze lnen Komponenten des A r ­
be i t sp la tzes e inersei ts und zwischen dem Arbe i t s ­
p la tz und dem sonstigen Arbeitsumfeld ande re r ­
seits . ) 

I n d e r S o f t w a r e handel t es sich zunächst e i n m a l 
um e ine funktionsgerechte Gestal tung der Arbe i t s ­
bedingungen, die der Arbeitsweise des Benutzers 
und seinen bisher bewähr ten Organisat ionsabläufen 
angepaßt ist; danach r i ch te t sich die Auslegung 
der TVS-Appl ika t ionen , d ie wiederum in e i n e m 
Zirkelschluß die Software aufs neue beeinflussen. 
Eine so ges ta l t e t e Schni t t s te l le Mensch /Masch ine 
erfordert daher zusä tz l i ch zu den o . a . technischen 
Spezif ikat ionen e ine ansatzweise Berücksichtigung 
der vorherrschenden a rbe i t sp la tz - typ i schen Denk-
schemata und Arbei tsabläufe . 

Vom Cont ro l l ing-Standpunkt aus kann e ine Soft­
ware dann als gelungen konzip ier t b e z e i c h n e t 
werden, wenn sie in ihrer Gesamthe i t sowohl den 
Anforderungen nach e infacher Handhabung und 
fachbezogener Performance genügt , als auch in 
der Anwendung an die Bedienerschulung ausge r i ch ­
tet ist. Zu diesen Kri ter ien sind im e inze lnen dre i 
Faktoren zu rechnen : 
a) Insgesamt soll der A r b e i t s l a u f u n d 
- r h y t h m u s d e s B e n u t z e r s d i e M a ­
s c h i n e n - A n w e n d u n g s t e u e r n und n ich t 
umgekehr t ; deshalb soll s ie : 
- sich fehler to lerant dem Benutzer gegenüber 

ve rha l t en . 
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- ihm in Ausnahmesi tua t ionen durch g e z i e l t e H i n ­
weise unters tü tzen , 

- vor a l l em aber ze i tef f iz ient sein. 
b) Daneben sind wei te rgehende A n s p r ü c h e a n 

d i e Be d i e n u n g s t e c h n i k z u s t e l l e n . 

Sie re ichen von 
- der Belegung von e iner Taste m i t nur e iner Funk­

tion 
- über die ger inge Frequenz, wil l sagen: nur w e n i ­

ge Tasten sollen be tä t ig t werden müssen, um auch 
e inen komplexen Befehl zur Ausführung zu b r i n ­
gen; 

- bis zu spezifischen Hilfen der Bedienerführung 
am Bildschirm. 

c)Eine beigefügte D o k u m e n t a t i o n s o l i d e m 
Anspruch auf Vers tändl ichkei t und Klarhei t e n t ­
sprechen, indem sie sich an der Sprache des A n ­
wenders und Benutzers o r ien t ie r t . Denn er ist es , 
der die Handhabung und den Umgang m i t dem 
TVS lernen soll und n ich t d ie Vokabeln e iner 
hochspezia l i s ie r ten Fachsprache . 

Insgesamt soll die Software d ie Akzep tanz fördern, 
also die subjektive Reaktion des Benutzers auf die 
Leistung des TVS positiv beeinflussen. Die Arbeit 
am Bildschirm soll te so vor sich gehen , daß der 
Benutzer e indeu t ige Vorte i le m i t der Anwendung 
der Maschine verbindet , die er be i e iner n ich t 
EDV-gestütz ten Arbe i t smethode n ich t h ä t t e . 

Eine so def inier te und bed ing te Software fördert 
dann auch das V e r s t ä n d n i s f ü r d i e 
S c h n i t t s t e l l e M e n s c h / M a s c h i n e . Dies 
geschieht dadurch, daß die C o d e - und Befehls­
sprache in ihrer Zusammense tzung , Struktur und 
Syntax, die der Benutzer zur Anwendung des TVS 
präsent haben muß , auf Begriffe, Analogien und 
Z u s a m m e n h ä n g e zurückgreif t , die ihm durch seine 
Umwel t geläufig sind. Über die Tastatur e i n g e ­
geben erscheinen diese Codes g l e i c h z e i t i g in K la r ­
schrift auf dem Bildschirm. 

Wie k o m m t nun e ine op t ima l e Kommunika t ion 
zwischen Mensch und Maschine zustande? Entweder 
wird das TVS so konzipier t , daß es a l l e Befehle a k ­
zept ie r t , die der Benutzer versteht und daher ihm 
e ing ib t . Oder der Benutzer wird so geschul t , daß 
er Befehle in e ine dem Gerät angepaßten Sprache 
e inzugeben in der Lage ist. 
Beide Radikallösungen sind n ich t praxisgerecht . Ein 
gangbarer Weg l iegt , wie so oft im Leben, in der 
Mi t t e : Es muß ein Gle ichgewich t hergeste l l t wer ­
den zwischen der gewünschten Flexibi l i tä t der M a ­
schinenleis tung und der benöt ig ten und notwendigen 
Bedienerschulung. Zie l ist es dann, Programme und 
Routinen bere i tzus te l l en , 
- d ie den Schulungsbedarf m i n i m i e r e n , 
- die Fehlerquel len und -häuf igkei t reduzieren und 
- g l e i chze i t ig die wachsenden Fert igkei ten des Be­

nutzers in der Anwendung des Gerätes o p t i m a l 
n u t z e n . 

Mit e i n e m Wort: Es wird ein narrensicheres TVS 
gesucht , das auch der EDV-Laie nach kürzester 
Einarbei tungszei t zu beherrschen in der Lage ist. 

5 . 2 . A u s w i r k u n g e n d u r c h d i e A n ­
w e n d u n g 
Mit e i n e m so ausges ta t te ten TVS können dann l e i ch t 
die nachfolgenden Auswirkungen verwirkl icht w e r ­
den . Sie werden in der Regel als die e igen t l i chen 
Zie lse tzungen und Zweckbes t immungen be i der A n ­
wendung e ines TVS angesehen . Es sind im wesen t ­
l ichen d r e i G r u p p e n v o n A u s w i r k u n g e n , 
die n icht nache inander , sondern in unterschiedl icher 
Ausprägung g l e i chze i t i g auftreten können: 
R a t i o n a l i s i e r u n g , E n t s c h e i d u n g s h i l f e 
u n d H u m a n i s i e r u n g . 

Wenn das TVS die Aufgaben e ines Menschen ü b e r ­
n i m m t , und seien es zunächst e i n m a l l ed ig l i ch 
monotone Massenarbei ten , dann ist das Ergebnis 
ein R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t . Er kann auf 
unterschied l iche Weise sich ausprägen: in e iner g e ­
steigerten Arbei tsprodukt ivi tä t sowie in e iner g r ö ß e ­
ren Schnel l igkei t und Genau igke i t . 

a) Arbei tsprodukt ivi tä t 
Immer dann, wenn e ine Vie lzah l von g l e i c h f ö r m i ­
gen Massenarbei ten zu verr ichten ist, wird ein TVS 
besser, schnel ler und bi l l iger a rbe i ten ; be i sp ie l s ­
weise dann, wenn e ine große Anzahl von s t andard i ­
sier ten, g l e i chb le ibenden , wenig komplexen Ar­
bei tsvorgängen innerhalb e ines mögl ichs t kurzen 
Ze i t raumes abzuwickeln ist. Durch die Einführung 
e ines TVS wird vor a l l em e ine größere Genauigkei t , 
e i ne höhere Arbei tsgeschwindigkei t , aber e n t s c h i e ­
den auch e ine größere F lex ib i l i t ä t e r z i e l t . Die d a ­
be i auftretenden Effekte e iner Personaleinsparung 
und -freisetzung sind beabs ich t ig te Zwischene rgeb­
nisse. 

b) Arbei tsschnel l igkei t und -genau igke i t 
Dieses Argument ist grundsätz l ich von dem der Ar ­
bei tsprodukt iv i tä t zu t rennen . Denn e ine Erhöhung 
der Schnel l igke i t und Genau igke i t ist auch dann zu 
erwar ten , wenn kein ausgesprochenes Massenproblem 
vor l iegt . Diese Überlegung ist insbesondere für 
K l e i n - und Mi t t e lun te rnehmen von Bedeutung, be i 
denen eher e ine Vie lzah l von Aufgaben un te rsch ied­
l ichster Anforderung abgewicke l t wird. Aber auch • 
dann ge l ten die oben angedeu te ten Effekte. 

Übern immt das TVS die Steuerungsaufgabe des 
Menschen, dann kann es auch E n t s c h e i d u n g s ­
h i l f e n l i e f e r n , d ie u. U. e ine Informat ions­
basis und auch - f re i räume schaffen können, so daß 
der Mensch eff iz ienter arbei ten kann . Das Ergebnis 
ist dann: 
- e ine Entlastung von Rout ine- und Sucharbei ten so­

wie 
- e ine Verbesserung und Aktual is ierung der Entschei ­

dungsbasis. 
Somit stehen vermehr t Arbei tsfre i räume zur Verfü­
gung, die z u m einen der Fre ize i t , zum anderen der 
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qua l i ta t iveren Verbesserung der Arbei tsgestal tung 
dienen können. 

Wie schon ausgeführt, ist das TVS in der Lage, In­
formationen besser, schnel ler und sicherer z u s a m ­
menzus te l l en und zu transport ieren als ein Mensch. 
Mit der TVS-Anwendung wird den Führungskräften 
e ine bessere Steuerungsinformation in die Hand g e ­
geben . Denn besondere Unter lagen, d ie ohne A u s ­
stat tung m i t TVS m a n u e l l außerha lb der no rma len 
Arbei tszei t hä t ten e rs te l l t werden müssen, stehen 
in e rheb l i ch größerem Umfang und ohne z u s ä t z ­
l ichen Arbeitsaufwand an Zei t und Mitarbei tern 
zur Verfügung. 

Wenn die Aufgaben zwischen den mensch l i chen 
und m a s c h i n e l l e n Aufgabenträgern ge t e i l t werden, 
so k e n n z e i c h n e t dies die heu t ige Wunschvorstellung 
und ist an d ie bekannten Voraussetzungen wie 
leistungsfähige hardware , d ia logfähige Software , 
benutzer f reundl iche Sprachen sowie Preisgünst ig­
ke i t des gesamten TVS gebunden . Durch D i a l o g ­
systeme kann die vorbere i t e te , compute r i s i e r t e 
Entscheidung nochmals durch den Menschen b e ­
einflußt werden, komplexe Aufgaben werden in 
Arbei ts te i lung zwischen dem Menschen und dem 
TVS gelös t . Das Ergebnis ist dann e ine bessere Ent­
sche idungs- und Arbei tsqual i tä t , da Fre i räume für 
Job e n r i c h m e n t und /ode r Job e n l a r g e m e n t geschaf­
fen werden können . Außerdem erscheinen H u m a -
n i s i e r u n g s e f f e k t e durch e ine Verbesserung 
der Aufgabenstruktur wahrsche in l ich . 
Eine Mehrhei t der Mi tarbe i te r empf inde t d ie Arbeit 
m i t d e m TVS als befr iedigend und auch als e ine 
Verbesserung gegenüber d e m Zustand vor der Aus­
stat tung mi t TVS. Die Arbei ten am und m i t dem 
TVS werden dann durchweg als interessant und 
positiv eingestuf t . 

6. Ein TVS begünstigt die Interes-
senlagen aller Beteiligten  
Bei der Beurteilung der Frage, ob die Anschaffung 
e ines TVS e ine organisator ische und be t r i ebswi r t ­
schaft l iche Notwendigkei t ist, ist vor a l l e m zu 
untersuchen, welcher Interessenlage das TVS d i e ­
nen soll . 

Die un te rnehmer i schen Interessen werden durch d i e 
Fragestel lung geprägt , m i t welchen langfristigen 
Konsequenzen das Unternehmen zu rechnen ha t . 
Eine Vorüberlegung ist be i der Beantwortung sehr 
h i l f re ich: Welche Auswirkungen wären zu erwarten 
gewesen, wenn die Anschaffung unterb l ieben wäre? 
Es b l iebe der Status quo ante e rha l t en . Aber e ine 
Änderung sol l te ja ge rade deshalb herbeigeführt 
werden, um auch in Zukunft d ie Wet tbewerbsfähig­
ke i t zu e r h a l t e n . Da die Geschäftslei tungen F re i ­
r äume für die langfristigen Entscheidungsprozesse 
benö t igen , werden sie zwangsläufig andere Auf­

gaben als Te i l e und /ode r in ihrer Gesamthe i t an 
nachgeordne te Hierarchien und Instanzen abgeben 
müssen. Es l i eg t dann nahe , m i t den Aufgaben­
feldern auch 
- Verantwortung zu de leg ie ren und auch 
- Mi tbes t immungsaspekte ge rade be im Erwerb 

e ines TVS zu berücks ich t igen . 

Die Mi tarbe i te r - In te ressen ze ichnen sich übe r ­
wiegend dadurch aus, daß sie m i t dem Wunsch 
und der Forderung e inhergehen , zunächst e i n m a l 
nachha l t ig die Befürchtungen abzubauen; erst d a ­
nach ze igen die Betroffenen erst die Bereitschaft, 
zu erkennen und auch anzuerkennen , daß für j e ­
den e inze lnen e ine qua l i t a t i ve Verbesserung und 
ein höheres Nu tzenpo ten t i a l e r re ichbar e rsche in t . 
Die Befürchtungen en tha l t en im Kern e inen Fun­
ken Wahrhei t und sie treffen auch in mehr oder 
minder starker Ausprägung auf jeden e inze lnen 
Mitarbei ter zu . Aber was aus der jewei l igen 
Situation für den e inze lnen sich posit iv he raus ­
arbei ten läßt , hängt n ich t a l le in von ihm a b . Für 
den Control ler s te l l t sich dann die Aufgabe, d ie 
konkrete Si tuat ion für j eden e inze lnen zu a n a l y ­
sieren, dabe i d ie j ewei l s langfristig mögl i chen 
Auswirkungen für den Mi ta rbe i te r zu be rücks ich t i ­
gen und falls erforderl ich en tsprechende Sonder­
p rog ramme der Schulung und /ode r Einarbeitung vor­
zube re i t en . Zie l der Con t ro l l e r -Tä t i gke i t ist es 
dann, n ich t nur dafür Sorge zu t ragen, daß die 
Zufr iedenhei t der Mi ta rbe i te r m i t den ges t iegenen 
qua l i t a t iven Anforderungen Schritt hä l t und wächst , 
sondern auch die individuel len Ressourcen zu 
wecken: 

- Krea t iv i tä t , 
- Einsatzberei tschaft , 
- Leistungsvermögen und 
- F lex ib i l i t ä t . 
Die Betonung bei dieser Aussage l iegt auf ihrer 
langfristigen Wirkung. Denn mehr und mehr z e i c h ­
net sich ab , daß e ine Faszinat ion von j e d e m TVS 
ausgeht und dazu führt, daß sich a l le Mi tarbe i te r , 
seien es nun die Schreibkräfte und Sekre tär innen, 
die Sachbearbe i te r und die Führungskräfte, aus 
reiner Freude zu e iner über ihren "Pf l icht te i l" l i e ­
genden Arbei ts leis tung a l le in durch den Umgang 
m i t dem TVS selbst mo t iv i e r en lassen. Dadurch 
werden die Mitarbei ter für Prozesse und Entwick­
lungen des wei teren Betr iebsgeschehens sens ib i l i ­
siert . Diesen sich en twicke lnden Erfahrungsschatz 
der Mi tarbe i te r für das Unternehmen zu nutzen und 
zu ak t iv ie ren , ist dann die wei terführende Aufgabe 
eines Tex tvera rbe i tungs -Cont ro l l ings . 

Anmerkung  
In diesen Art ikel sind Erfahrungen und Ergebnisse 
v ie ler Gespräche auf der Hannover Messe 83 e i n g e ­
flossen; außerdem sind Erfahrungsberichte von A n ­
wendern ausgewer te t . (Vgl . auch Römer: Was man 
b e i m Erwerb e ines TVS beach ten muß , in: C o n ­
trol ler Magaz in . 4 / 1 9 8 2 , S. 193-197) . 
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Fortsetzung BUCHERECKE von Seite 174 

Niveau le i s te t . Der Vortei l dieser Abhandlung l iegt in ihrem Erklärungs- und Erläuterungsbei trag des m o ­
dernen Cont ro l l ing . Das Verständnis und die Zusammenhänge werden gefördert und offengelegt . Als w i s ­
senschaft l iches Lehrbuch m i t Praxisbezug ist das Buch sehr zu empfeh l en . Hingegen steht der Lösungsbei­
t rag zur konkreten Anwendung und zur Realisierungshilfe nur im Hintergrund. Es ist kein "Rezeptbuch" . 
Das WAS und WARUM wird meis terhaf t darge legt , das WIE und WOMIT wird weniger akzen tu ie r t d a r g e ­
b o t e n . Also kein unmi t t e lba res Prakt iker-Buch, v ie lmehr ein Buch für Leser, die dahin ter schauen wollen 
und t iefer in die Problemat ik e indr ingen m ö c h t e n . 

B o l l m a n n , Peter : Besser führen m i t "b rauchbaren" Kostendaten 
Zür ich: Ver lag Industriel le Organisation 1983 - 202 Sei ten , Preis Fr. 42, - - 

Die vor l iegende Neuerscheinung steht unter der Frage, welches Kostenrechnungssystem sich zur s t r a t eg i ­
schen und opera t iven Unternehmensführung e i g n e t . Nach e iner a l l g e m e i n e n Einleitung folgt im ersten 
Kap i t e l e ine theore t i sche Abhandlung über die Grundlagen der Unternehmensführung und der Kos ten rech­
nung . Das anschl ießende Kapi te l steht unter dem T h e m a Best immung e ines o p t i m a l e n Rechnungswesen-
Sys tems für die inves t i t ionsgüteror ient ier te E lek t ron ik-Appara te - Indus t r i e . Im ersten Schritt werden die 
Aufgaben definiert , we lche der Kostenrechnung im Rahmen der s trategischen und opera t iven Führung z u ­
k o m m e n . Anhand der fes tgelegten Kri ter ien erfolgt anschl ießend die Ermit t lung des für diesen Indust r ie­
zweig am besten gee igne ten Kostenrechnungssystems. Als op t ima l erweist sich nach dem Verfasser die 
pa ra l l e l e Kalkula t ion von V o l l - und Grenzkosten. Die Grenzkosten sind nach dem Autor im wesent l ichen 
für die Kostenkontrol le von Bedeutung. Als Entscheidungsgrundlage für die s t rategische Führung stel l t der 
Verfasser hauptsäch l ich die Vol lkostenrechnung heraus . Doch auch im opera t iven Bereich haben , so der 
Verfasser, d ie vollen Kosten ihren Aussagewert . Dies ge l t e besonders be i Bedingungen, wie hoher F l e x i ­
b i l i t ä t im Einsatz von Produktionsfaktoren, hoher Veränder l ichke i t der Gemeinkosten bei Arbe i t svo lumen-
änderungen usw. Der dr i t te Tei l g i l t der Entwicklung e iner Para l le lka lku la t ion von G r e n z - und Vol lkosten. 
Der Verfasser baut e in Kalkula t ionsschema auf, das mehr fachen Anforderungen genügen soll . Er k o m m t 
zu einer zweistufigen Kalku la t ion , wobei in e iner ersten Stufe bis zu den Fabr ikat ionsabgabekosten produkt­
bezogen , anschl ießend geschäftsbezogen ge rechne t wird. Zur Kalkulat ion e inze lne r Aufträge, Produkte 
oder Dienstleistungen müssen in diesem Konzept die geschäftsspezifischen Zuschläge auf die indiv iduel len 
Kalkulat ionsobjekte umge rechne t werden. Im vier ten Te i l erfolgt e ine Auswertung der Ergebnisse der 
Para l le lka lkula t ion und Beispiele ihrer Anwendung werden gegeben . Der Vortei l dieser Veröffentl ichung 
l iegt darin, daß neben e iner theore t ischen Grundlegung auch Fragen der prakt ischen Realisierung und A n ­
wendung aufgegriffen werden. Der Verfasser entwirft ein tragfähiges Konzept und gibt prakt ische Hand­
lungsanweisungen. Die Erläuterung um G r e n z - bzw. Vollkostenrechnung als e iner der zent ra len Punkte 
der Arbeit ist sicher an e in igen Stel len diskussionsbedürftig, auch sollte' in e iner Neubearbe i tung mehr A n ­
schaul ichkei t e ingebrach t werden, e ine Systemat is ierung von Entscheidungsvorgängen und ihre kos ten-
rechner ische Behandlung könnte sich lohnen usw. Insgesamt e ine recht beach tenswer te konzep t ione l l e und 
prakt ische Leistung, die man mi t Gewinn lesen kann . 

H a r l a n , Manfred: Umsa tzzah len und Verkaufsergebnisse r icht ig analys ieren und in terpre t ieren 
München: Ver lag Norbert Müller 1977, 57 Seiten in Format DIN A 4 , Preis DM 60, - - 

Die vor l iegende Broschüre gibt e inen Lösungsbeitrag zur Kontrol le des Verkaufsprogrammes, der Verkaufs­
geb ie t e , Kundengruppen und Auftragsgrößen. Das Heft ist als Market ing-Repor t 2 in der g l e i c h n a m i g e n 
Reihe des Ver lages e rschienen. 

Nach e i n e m Vorwort erfolgen Hinweise und Erläuterungen zur g lobalen Umsa tzana lyse . Die Analyse des 
Verkaufsprogramms hins icht l ich Umsä t ze , Deckungsbei t räge und Entwicklung von Programmstra teg ien 
schl ießt sich an . Die Analyse der Verkaufsgebiete als nächstes Kapi te l beschäft igt sich m i t der Umsa t z ­
ana lyse , der Deckungsbei t rags-Analyse , m i t den zu z iehenden Schlußfolgerungen und e iner Analyse der 
Marktausschöpfung. Die Behandlung der Analyse der Kundengruppen und Auftragsgrößen beende t die V e r ­
öffent l ichung. In diesem Abschni t te geht e s um die Analyse von Umsatz , Deckungsbei t rag und Mark t ­
po ten t i a l der Kundengruppen sowie um die Kundenstruktur und d ie Auftragsstrukturanalyse. 

Die Broschüre g i b t p rak t ikab le Lösungsansätze und ve rmi t t e l t prakt ische Verfahrensmuster . In k o m p r i m i e r ­
ter Darstellung werden Gesichtspunkte und Mögl ichke i ten aufgezeig t , wie die Verkaufsergebnisse a n a l y ­
siert werden können und welche Schlußfolgerungen aus den e inze lnen Analysen gezogen werden können. 
Der Verfasser gibt Anregungen wei ter , d ie er während seiner Tä t igke i t im RKW g e s a m m e l t ha t . 
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KRISEN 
ERFOLGREICH 
BEHERRSCHEN -
DIE ANFORDERUNGEN DER 80er JAHRE 
AN DIE UNTERNEHMENSFUHRUNG 

von Dr. Die t r ich K r o p f b e r g e r , Linz 

Wirtsohaftsforscher zeichnen für die Zukunft ein düsteres Bild: Die Zei­
ten des ständigen Wirtschaftswachstums und der wirtschaftlichen Stabili­
tät sind vorbei. Wachsende Instabilitäten und auch Krisen auf den Gebie­
ten der Politik, der Währungssituation, der Rohstoff- und Energieversor­
gung, der Konjunktur; der Zahlungsbilanz, des Arbeitsmarktes - das 
heißt sprunghafte Veränderungen schlechthin aller jener Rahmenbedingun­
gen, die den Erfolg eines Unternehmens beeinflussen, werden auf der wirt­
schaftlichen Tagesordnung stehen. 

Im e inze lnen v/erden uns dabe i folgende Entwick­
lungen propheze i t : 

- Die sich in den späten 70er Jahren abze i chnende 
Instabi l i tä t der Märkte wird sich in Zukunft ve r ­
s tärken. 

- Das Wirtschaftswachstum wird genere l l abnehmen 
und außerdem in den e inze lnen Wirtschaftssekto­
ren (und -brauchen) sehr unterschiedl ich ver laufen. 

- Die In te rna t iona le wir tschaft l iche Verf lechtung 
wird wei ter z u n e h m e n , obwohl m i t p ro t ek t ion i -
stischen Maßnahmen der e inze lnen Länder zu 
rechnen ist. 

- Die Länder der dri t ten Welt (Schwel len länder ) 
werden auf den in terna t ionalen Märkten verstärkt 
als Konkurrenz auftreten, aber auch anderersei ts 
als neue Absa tzmärk te zusä tz l i che Marktchancen 
b i e t en . 

- Nicht nur der Absatz, sondern vor a l l e m auch der 
Einkauf wird sich in z u n e h m e n d e m Maße in t e r ­
na t iona l i s i e ren . 

- Die he imischen Märkte selbst sind größtente i ls ' 
gesä t t ig t , ein zusä tz l iches Mengenwachstum wird 
kaum m ö g l i c h sein. Höhere Kosten können h ö c h ­
stens durch höhere Wertschöpfung bei sogenannten 
" in te l l igen ten Produkten" aufgefangen werden . 

- Die Kosten aber werden überdurchschni t t l ich 
s teigen, und zwar sowohl die Rohstoffkosten (vor 
a l l em die Energiekosten) als auch die Lohn-
kosten (durch erhöhte Sozia labgaben und e ine 
wachsende Inf lexibi l i tä t der Arbeitskräfte) und 
die Kapitalkosten (durch e inen erhöhten Ante i l 
von n ich t -produkt iven Invest i t ionen auf den Sek­
toren des Umwel tschutzes und des Sozia lbere iches 
und durch s te igende Finanzierungskosten selbst). 

- Der technologische Wandel wird sich auch w e i t e r ­
hin rasch vo l l z i ehen . Ganze Systeme werden 
schlagar t ig vera l te rn . Das technologische Risiko 
wird s te igen . 

Dami t diese wir tschaft l ichen Krisen nicht zu U n t e r ­
nehmenskrisen führen, müssen sich die Unte rneh­
men rech tze i t ig darauf vorbere i ten . Eine sinnvolle 
Krisenvorsorge kann aber weder durch verstärkte 
s taa t l i che Intervent ionen noch durch die Einführung 
e ines ( reakt iven) Kr i senmanagement s in den Unte r ­
nehmen er fo lgen. Denn be ide Maßnahmen setzen 
in der Regel zu spät e in , n ä m l i c h erst dann, wenn 
das Unternehmen unter Zei tdruck e ine auße ro rden t ­
l i che , meis t überraschend aufget re tene Situation 
bewäl t igen muß , die d ie Existenz des Unte rnehmens 
nachha l t ig stört oder gefährdet . 

Or.Dietrich 
Kropfberger 
ist Assistent 
und Lehrbeauf­
tragter für 
Planung und 
Marketing an 
der Universität 
Linz und berät 
seit Jahren 
österreiohisohe 
MitteIbetriebe 
auf diesem 
Gebiet. 
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Sinnvolle Krisenvorsorge bedeutet vielmehr ein 
dreifaches: 
(1) Die Unternehmen müssen mögliche Krisen recht­

zeitig erkennen. 
(2) Sie müssen ertrags- und finanzwirtschaftlich in 

in der Lage sein, eventuelle Krisen zu begeg­
nen. 

(3) Und sie müssen bereit sein, sich an veränderte 
Umweltbedingungen flexibel anzupassen. 

Frühwarnung durch strategische 
Planung  
Nur im Rahmen der strategischen, langfristigen 
Planung ist es möglich, eventuelle Krisen recht­
zeitig vorauszusagen, sowie durch eine Hebung 
des Bewußtseins der Unternehmer und Manager da­
rüber, daß derartige Krisen bevorstehen könnten, 
diesen Krisen die Gefahr des Überraschenden, Ab­
rupten, nicht oder kaum mehr Änderbaren und da­
mit der Ausweglosigkeit zu nehmen. 

Nur durch intensive planerische Beschäftigung mit 
der Zukunft ist man vor Überraschungen halbwegs 
gefeit. "Die V o r b e r e i t u n g a u f d i e Z u ­
k u n f t ist daher die Hauptaufgabe des strategi­
schen Managements. Natürlich kann man die Z u ­
kunft eines Unternehmens nicht voraussagen. Es ist 
aber durchaus möglich, sich auf die Zukunft vorzu­
bereiten, das Unternehmen auf die Zukunft auszu­
richten. " Die strategische Planung bildet damit die 
Voraussetzung für die rechtzeitige Krisenerkennung 
und Krisenvorbeugung. Strategisch bedeutet in die­
sem Zusammenhang, daß sich die Planung vor a l ­
lem mit den grundlegenden, auf längere Sicht zu 
treffenden Entscheidungen beschäftigen muß. Der­
artige langfristige Entscheidungen beziehen sich auf 
das strategische Programm der Unternehmung, das 
sind die erfolgsversprechenden Kombinationen von 
Produkten und Märkten und die hiermit verbunde­
nen Bereitstellungsmaßnahmen. Da diese Entschei­
dungen die Struktur des Unternehmens wesentlich 
beeinflussen, müssen sie von langer Hand vorbe­
reitet werden und dürfen nicht erst dann, wenn das 
Unternehmen von Krisen geschüttelt wird, durch 
improvisierte Maßnahmen ersetzt werden, die ohne 
Vorbereitung Hals über Kopf getroffen werden müssen. 

Erhöhung der Produkt- und Marktvor-
teile durch ein innovatives Marketing 
Ein innovatives Marketing, durch das es möglich 
ist, die Produkt- und Marktvorteile zu erhöhen, 
muß durch folgende Überzeugungen gekennzeichnet 
sein: 
- " Ein Markt ist mehr wert als eine Fabrik" 

Da der Produktionsprozeß in diesem Sinne ein Teil 
des Marketingprozesses ist, kann er nicht fortge­
setzt werden, wenn es nicht gelingt, diesen Pro­

zeß bis zur Befriedigung der Kundenbedürfnisse 
weiterzuführen. Denn Leistungen, die nicht ab­
gesetzt und mit denen daher keine Bedürfnisse 
befriedigt bzw. Kundenprobleme gelöst werden 
konnten, wurden im Sinne des Marktes nicht er­
stellt und führen zu keinen finanziellen Rück­
flüssen in das Unternehmen. 

- Durch den anhaltenden Prozeß des technologi­
schen Fortschritts, die zunehmende Sättigung 
der Märkte und das ständige Auftreten neuer 
Konkurrenten können Unternehmer nicht von 
ihren bewährten Produkten und Märkten allein 
leben. Es ist daher heute keine Frage mehr, ob 
innoviert werden muß, sondern wie erfolgreich 
innoviert werden kann und wie die optimale 
Mischung von bewährten Produkten und neuen 
Entwicklungen aussehen muß. Denn ein Unter­
nehmen kann selbstverständlich nicht nur von 
Innovationen leben, da diese zu Beginn sehr 
hohe Entwicklungskosten verursachen, die auf 
den anfänglich geringen Markt nicht überwälzt 
werden können. 

- Marketing und vor allem marktgerechte Innova­
tionen sind derart komplexe Prozesse, daß sie nur 
systematisch und planmäßig durchgeführt werden 
können. Die (marktorientierte) Planung - als 
die geistige Vorwegnahme zukünftiger Entschei­
dungen und als das wichtigste Instrument zur 
Komplexitätsreduktion - wird damit zu einem 
Kernstück des Marketings: Will man aus der Phase 
des Philosophierens über das Marketing heraus­
kommen, dann muß das Marketing planend in 
die Unternehmung eingeführt werden. Demge­
mäß stehen sich im Marketing Kreativität und 
Planung nicht nur gleichwertig gegenüber, "son­
dern Kreativität allein ohne systematische, 
planerische Unterstützung wird in der Regel be­
zugslos und damit zu einem suboptimalen Vor­
gehen auf dem Markt führen." Es ist daher ver­
ständlich, wenn erfolglos innovierende mit te l ­
ständische Betriebe die größten Hemmnisse bei 
der Realisierung ihrer Innovationsvorhaben in 
Planungsproblemen und -mangeln gesehen haben. 
Am häufigsten wurden dabei folgende typische 
Fehler genannt: mangelnde Information über den 
tatsächlichen Bedarf (26 %); das Erzeugnis kommt 
(aus Wettbewerbsgründen) zu früh auf den Markt 
(18 %); die eigene Leistungsfähigkeit hinsichtlich 
personeller, sachlicher und finanzieller Ausstat­
tung wurde überschätzt (10 %; die Zeitplanung 
und -kontrolle war mangelhaft (15 %); die 
Kostenprognose und -Überwachung war unzu­
reichend (11 %) . 

Erhöhung der Rentabilität durch 
eine Verbesserung der Preis-Kosten-
Relation  
Die Entwicklung der Unternehmen war in der Ver­
gangenheit durch ein dem allgemeinen Wirtschafts-
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W a c h s t u m entsprechend hohes Wachstum g e k e n n ­
z e i c h n e t . Die Anpassung der Unternehmen an d i e ­
ses Wachstum bestand nun in der Regel n icht in der 
Schaffung neuer , adäquater Organisat ionsstrukturen. 
"Der Wandel erfolgte n ich t durch Abschaffung des 
Bestehenden oder dessen Veränderung, sondern durch 
die Ver te i lung des Zuwachse s . " Das Ergebnis dieses 
addi t iven organisatorischen Wandels bei g l e i c h ­
ze i t iger Konservierung des Bestehenden sind g e w a l ­
t ige Fixkostenblöcke einersei ts und hohe Ante i le 
an F remdmi t t e ln andererse i ts . "Zugeständnisse, 
die in Wachstumszei ten g e m a c h t wurden ( V e r t e i ­
lung) bzw. Bequeml ichke i ten , d ie m a n sich in 
diesen ge le i s te t hat (Nichtabschaffung des Über­
hol ten) , be las ten nun massiv die Handlungsfähig­
k e i t . " 

Es ist daher n ich t verwunder l ich , wenn heu te auch 
bei fehlenden wirtschaft l ichen Wachstumsraten die 
Manager ihre im Verte i lungsprozeß "wohlerworbe­
nen Rech te" um jeden Preis sichern wol len . Da aus 
ihrer bisherigen Erfahrung das Wachstum der dafür 
notwendige Garant war, wird auch heu te noch 
" U m s a t z w a c h s t u m . . . übl icherweise als Pa t en t ­
lösung für a l le Schwier igkei ten angesehen . Unbe ­
kannt scheint die Ta t sache zu sein, daß es so e t ­
was wie n ich t beeinf lußbare Kosten in der l a n g ­
fristigen Betrachtung n ich t g ib t . " 

G e w i nn 

Tatsache ist dagegen , daß sich der Erfolg von In ­
vesti t ionsvorhaben und die Wirksamkeit von M a r ­
k e t i n g - und Vertr iebsanstrengungen nicht a l le in 
auf der Grundlage der von ihnen erzeugten Umsä tze 
und/oder Mark tan te i l e bewerten lassen. Letz t l ich 
en tsche ide t der Gewinn. Solange aber der V e r ­
t r iebsbereich (oder die Unternehmensspar te) als 
"Umsatzerwei te rungszen t rum" angesehen wird und 
nicht als "Gewinnerwei te rungszent rum", solange 
sind die Mitarbei ter im Vertr ieb (bzw. der g e s a m ­
ten Sparte) der Versuchung ausgesetzt , der Kos ten-
kontrol le , und hier vor a l l e m insbesondere der 
Kontrol le der fixen Gemeinkos ten , led ig l ich e ine 
sekundäre Rolle zuzub i l l igen . Ein derar t iges Vor­
gehen widerspricht aber sämt l ichen Grundsätzen 
kaufmännischen Handelns . Denn im Vordergrund 
darf n icht der Umsa tz , sondern müssen Rentabi l i tä t 
und Gewinn s tehen. Und der Gewinn e r rechne t sich 
aus: 

Gewinn = Umsatz - Kosten 

Eine Erhöhung des Umsatzes führt daher nur dann 
zu e iner Erhöhung des Gewinns, wenn die Kos ten-
S t e i g e r u n g e n den Umsatzzuwachs nicht übertreffen. 
Daß aber die Kostensteigerungen durchaus h ö h e r 
sein können, ze ig t die in der Reali tät festgestel l te 
Beziehung zwischen den Größen Ertrag und Umsa tz , 
d ie in der folgenden Abbildung schemat i sch d a r g e ­
stell t wird. 

V e r l u s t -
z o n e I 

G e w i n n z o n e i ' V e r l u s t ­
z o n e II 

V e r l u s t 

Avheitskreisleitev 
heim Congreß (von 
links): Hans K. 
H u y s k e n s 
(Philips) NORD II; 
Johann E g g i m a n n (Fa. Spaltenstein) SCHWEIZ III und Hansruedi 
K e h l , Vorstandsmitalied Controller Verein eV (SIE, Zürich) 
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Die Existenz der Verlustzone II kann fo lgender ­
maßen begründet werden: 

- Zusä tz l iche Aufträge sind me i s t nur durch ve r ­
stärkte Absa tzbemühungen zu e r l angen . Diese 
verstärkten Bemühungen bedeuten in der Regel 
zusä t z l i che Market ingkosten und /ode r Pre is re­
dukt ionen bzw. Erlösschmälerungen durch Son­
derkondi t ionen . 

- Die var iab len Kosten steigen m i t zunehmender 
Kapazi tä tsaus las tung nicht proport ional , sondern 
überproport ional an . 

- Die fixen Gemeinkos ten steigen um zusä tz l i che 
sprungfixe an, da für die Bewältigung der neuen , 
zusä tz l ichen Aufgaben neue Kapaz i tä ten im 
Fer t igungs- und /ode r Vertr iebsbereich n o t w e n ­
dig werden . 

- Bei mange lnder Erlöskontrolle k o m m t es zu e i ­
nem Umsatzwachs tum mi t den meis t e infacher 
zu verkaufenden er lösschwächeren Produkten. 

Wird man sich dagegen bewußt, daß auch fixe G e ­
meinkos ten durch Entscheidungen beeinflußbar und 
daher abbaufähig sind, und ist man auch bere i t , 
dieses Wissen in die Tat umzuse tzen , dann kann 
der eben beschr iebene typische Anwendungsfehler 
der Deckungsbei t ragsrechnung vermieden werden, 
der längerfristig zu e i n e m Verlust durch U m s a t z -
Wachstum ( be i g l e i chze i t i gem sprunghaften A n ­
wachsen der Fixkosten und Verfall der Erlöse) führt. 

Es ist daher auch n ich t verwunder l ich, wenn be i a n ­
nähernd g le icher Mark t - und Kapazi tä tss i tuat ion 
in Unternehmen mi t "überdurchschni t t l icher Q u a l i ­
tä t der Untemehmensführung" befr iedigende G e ­
winne e r z i e l t werden, während in solchen m i t 
"unterdurchschni t t l icher Qua l i t ä t " die Gewinnsi tu­
ation fast immer äußerst unbefriedigend ist. Die 
Ursache l iegt dabei meis t weniger in den e r z i e l ­
baren Spannen, sondern im Verhäl tnis der Kosten 
zum Umsa tz . Denn "schlechte Qual i tä t der Unter ­
nehmensführung" bedeu te t neben e inem meis t 
schwach en twicke l t en Planungs- und Rechnungs­
wesen vor a l l e m e ine verminder te Umsetzungsfähig­
kei t der z a h l e n m ä ß i g e n Ergebnisse und Erkenntnisse, 
und zwar bedingt durch das Vorhandensein e ines Be­
reichsdenkens m i t der Bezugnahme auf "wohlerwor­
bene Rech te" . Dieses Bereichsdenken verhindert den 
Abbau von unnötig gewordenen Fixkostenblöcken 
und führt außerdem zu einer Abschiebung der Schuld 
auf die "unfreundliche Umwel t " , was e ine P rob lem-
anerkennung und d a m i t auch meist e ine P rob lem-
bewäl t igung von vornherein verhindert . Gerade aber 
in der durch Planung unters tützten Rationalisierung 
im Sinne des Abbaus unnütz gewordener Fixkosten-
b locke werden m ö g l i c h e Krisensituationen besser 
bewäl t igbar . Denn befreit von diesen Fixkosten-
blocken steigen e inersei ts der defensive Gesta l tungs-

spielraum und anderersei ts d ie offensiven o r g a n i ­
satorischen und personel len Anpassungsmögl ich­
ke i ten der Unternehmen an ex te rne Veränderun­
gen wesent l ich . 

Abbau von Fixkostenblöcken bedeute t dabe i in 
a l ler Regel den Abbau von verlustbringenden Pro­
dukten und Märkten und d a m i t g l e i chze i t i g den 
Abbau von Kapaz i t ä t en bzw. die Erhöhung der 
Wirtschaft l ichkei t bes tehender Kapaz i t ä t en durch 
entsprechende organisator ische M a ß n a h m e n . Das 
schwierige be i e i n e m derar t igen Vorgehen ist a l ­
lerdings, den Mitarbei tern eines Unternehmens 
"Sinn und Zweck e iner Rationalis ierung vers tänd­
l ich zu m a c h e n , d ie sich n ich t in g länzenden 
neuen Anlagen manifes t ier t , s o n d e r n i n 
e h e r g l a n z l o s e n A r b e i t s a b 1 a u f m a n u a -
l e n . " 

Verbesserung der Finanzierungs­
lage durch Erhöhung der Eigen-
kapitalbasis  
"Die Fähigkei t , die im Zuge des Strukturwandels 
notwendigen Investi t ionen zu f inanzieren , ist 
g le ichbedeu tend mi t der Existenzsicherung des 
Unternehmens und der in ihm arbei tenden M e n ­
schen sowie der von den Aktionären b e r e i t g e s t e l l ­
ten Vermögenswer ten . " In ke inem anderen Be­
reich der Unternehmenspol i t ik wurden aber in Z e i ­
ten der Wachstumseuphorie derart ig gravierende 
Fehler g e m a c h t , wie in dem der langfristigen F i ­
nanzplanung und Finanzsicherung: 

- Wachstum wurde über f inanz ie l le Sicherhei t 
gestel l t und durch Fremdkapi ta l f inanzier t , das 
von den Banken zum Tei l oft "bedenkenlos" zur 
Verfügung geste l l t wurde. Dabei wurde sehr 
häufig übersehen, daß nicht nur für die z u s ä t z ­
l ichen Anlagen, sondern auch für das zusä tz l i che 
Umlaufvermögen Fremdkapi ta l aufzunehmen 
war. Die dafür notwendigen F inanz ie rungs­
kosten und die durch das Market ing induzier ten 
sonstigen Gemeinkos ten b i lde ten d a m i t soge ­
nannte " h e i m l i c h e M a r k e t i n g k o s t e n " , 
d ie die e rwar te ten Gewinne schmäler ten und be i 
Rückgang des Wachstums zu Verlusten führten. 
Diese he iml i chen Market ingkosten hängen stark 
vom Unternehmenstyp ab und schwanken z w i ­
schen 3 % und 7 fo vom Umsa tz , 

- Inf la t ionen bedingte Scheingewinne , aber auch 
ech te Gewinne, die für die Finanzierung z u ­
künftiger Aufgaben benö t ig t werden, wurden 
den Unternehmen systemat isch en t zogen . Dies 
geschah bei Personengesellschaften sowohl durch 
e ine überproport ionale Besteuerung dieser G e ­
winne (aufgrund der Steuerprogression) als auch 
durch überhöhte Kap i t a l en tnahmen , be i K a p i ­
talgesel lschaften durch e ine s teuer l iche Be-
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günstigung der Gewinnausschüttung (aufgrund 
des gespal tenen Körperschaftssteuersatzes) . Das 
Verhäl tnis Eigenkapi ta l zu Fremdkapi ta l v e r ­
sch lech te r t e sich dadurch in den l e t z t en Jahren 
d ramat i sch und E igenkap i t a l an te i l e von kaum 
mehr als 10 % sind heute durchaus " n o r m a l " . 

- Unternehmensgewinne wurden "vie l fach als 
Profite d i f famier t und als überhöht angegr i f fen . " 
Die Unternehmen wurden angeha l t en , im Sinne 
der Stabi l i tä tspol i t ik größere Pre i szurückha l ­
tung zu üben, als es im Hinblick auf die 
Sicherung der zukünftigen Invest i t ionstä t igkei t 
zum Tei l notwendig war. Einerseits wurde der 
Sozia ls taa t zulasten der Gewinne aufgebaut und 
andererse i ts wurden auch innerbe t r i eb l i che Z u ­
geständnisse g e m a c h t , das he iß t , der Zuwachs 
wurde ohne übe rmäß ige Berücksichtigung der 
Rentabi l i tä t dieser Maßnahmen u m v e r t e i l t . 
Diese Maßnahmen können aber heu te sehr oft 
n ich t zu rückgenommen werden und schränken 
d a m i t den Handlungsspielraum der Unte rneh­
mer und Manager wesent l ich e i n . 

Wenn es aber den Unte rnehmen n ich t ge l ing t , 
e i ne en tsprechende Rentabi l i tä t (wieder) zu e r ­
z i e l en , dann re ich t d ie Ertragskraft n ich t aus, 
die Substanzerhal tung und die Finanzierung von 
Strukturanpassungen und Innovat ionen l ä n g e r ­
fristig s icherzus te l len . Zusätz l iches F r e m d k a p i ­
ta l m u ß aufgenommen werden, d ie Zinsen d a ­
für können aus den Umsätzen nicht mehr f inan­
z ier t werden und das in Anspruch g e n o m m e n e 
Fremdkapi ta l zehr t das Eigenkapi ta l b u c h s t ä b ­
l i ch auf. 

Allen diesen "Managemen t f eh l e rn" auf dem Sektor 
der Finanzierung l i eg t e i n e Ursache zugrunde: Die 
fehlende bzw. mange lha f t e langfrist ige F i n a n z ­
planung oder zumindes t d ie fehlende bzw. m a n g e l ­
hafte Integrierung der F inanzplanung in die s t ra ­
tegische Unte rnehmensp lanung . 

Erhöhung der Unternehmensflexibili­
tät durch Verbesserung des Manage-
mentpotentials  
Strukturanpassungen an geände r t e U m w e l t b e d i n g u n ­
gen können dann r ech t ze i t i g und auch eff izient 
durchgeführt werden, wenn die Bereitschaft z u m 
Handeln grundsätz l ich vorhanden ist. Diese Bere i t ­
schaft kann aber aus folgenden Gründen durchaus 
fehlen: 

- "Nich tzugebenwol len , daß sich e ine frühere In ­
vestit ion als Fehl invest i t ion herausstel l t ; 

- Glauben, daß moderns te Maschinen al le in Mark t ­
erfolg bringen müssen; 

- Denken in Deckungsbei t rägen ohne Beachtung der 
Fixkosten; 

- oder Scheu vor den Lasten e iner S t i l l egung . " 

Diese feh lende Bereitschaft zum Handeln b i ldet 
aber g l e i c h z e i t i g d ie Grenzen (er fo lgre icher) 
s trategischer Planung ( im Sinne des s trategischen 
Managements ) und des geplanten organisatorischen 
Wandels zur Ste igerung der Effizienz der Un te r ­
nehmungen . Denn fehl t d ie Bereitschaft zum H a n ­
deln , dann sind die no twendigen , wesent l ichen 
Anpassungen an d ie sich ändernde Umwel t n ich t 
mehr über den geordneten Weg einer an den Un­
te rnehmensz ie len ausger ich te ten Planung, sondern 
"nur über Krisen, also rea le Existenzgefährdungen 
des Unternehmensbes tandes , r e a l i s i e r b a r . " 

B l o ß e s Z u w a r t e n i s t d a h e r , t r o t z d e s 
R i s i k o s m ö g l i c h e r F e h l e n t s c h e i d u n ­
g e n , d i e s c h l e c h t e s t e u n d k o s t ­
s p i e l i g s t e a l l e r U n t e r n e h m e r ­
e i g e n s c h a f t e n . H 

Sprüahe von Dr. Deyhle 
gesammelt von Dr. Heinz Be­
nölken, Kiel (weitere folgen) 

"Morgens Ware, abends Kasse" - das ist d a y - b y -
d a y - M a n a g e m e n t . 

"Der Inhaber e iner T e l e f o n - N u m m e r ist ein kos t en ­
mündiger Manage r " 

"Sie sind veran twor t l ich , wehe , wenn Sie was e n t ­
scheiden " 

"Führungsprobleme hat er n icht , höchstens m i t sich 
selber, und das sind die schwier igsten" 

"Ich bin f lexibler Manager : F lexib le Manager haben 
keine fixen Kosten" 

"Sind Sie schon m a l gefragt worden, wie wenige 
Leute haben Sie denn? Sie werden doch i m m e r g e ­
fragt, w iev i e l e Leute Sie h a b e n " 

Da begrüßen sich zwei auf dem Gang m i t der For­
m e l : "Auch noch d a ? " 

"Da schaut er (der Verkaufschef) m i c h ergre i fend 
an und ge lobt Besserung für's nächs te Jahr" 

"Typische M a n a g e m e n t - S i c h t : Hockt h in ter d e m 
nächsten Baum ein Kunde?" 

"Ich frag' Sie m a l was als draußen herum r o t i e r e n ­
den Herrn. " 

"Sagen* S doch, was zu entscheiden ist! " 
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Fortsetzung BÜCHERECKE von Seite 184 

Die Arbeit ist anschaul ich und vers tändl ich g e h a l t e n . Sie or ien t ie r t sich an den prakt ischen Bedürfnissen 
und Mög l i chke i t en . Sie ist e i ne Hilfe be i der e insch läg igen Arbe i t . 

S c h m i d t , Josef: Unte rnehmer -Energ ie - Strategisches M a n a g e m e n t für moderne Untemehmensführung • 
Bad Alexandersbad: Me thod ik -Ver l ag 1982 
300 Seiten A 4 im Leder-Ringbuch e inschl . Ze i tp lanbuch - Preis DM 1. 2 4 0 , - - z u z ü g l i c h MWSt.  

Dieses Lehrwerk, ents tanden aus dem Hel fRecht -Studienzent rum GmbH, 8591 Bad Alexandersbad, wil l 
persönl iche und un te rnehmer i sche Planungsmethoden auf der Grundlage der Großmann-Methode v e r m i t t e l n . 
Es r ich te t sich vorwiegend an mi t t e l s t änd i sche Unternehmer und l e i t ende Anges te l l t e m i t t l e r e r und 
k le inerer Betr iebe. 

Der Verfasser stell t vier Hauptaufgaben des Unternehmers in den Mit te lpunkt , n ä m l i c h Finden und Be­
schreiben des Unte rnehmensz ie les , Ökonomische Führung des Unternehmens , Mi ta rbe i te r auswählen, 
führen und mot iv i e ren und schl ießl ich Kontrolle des Unte rnehmensz ie les . Nach e iner Einführung wird auf 
die Zielf indung und Zie lbeschre ibung näher e ingegangen . Es schl ießt sich das Kapi te l Un te rnehmens ­
ra t ional is ierung an, wo auf die Kommunika t ion und prakt ische Arbei t smi t te l sowie auf die Selbstkontrol le 
und e ine Mängel l i s te e ingegangen wird. Es folgt d ie Abhandlung über Führungsfragen. Das nächs te Kap i t e l 
g i l t der Kontrol le m i t dem Schwerpunkt Contro l l ing . Die l e t z t en beiden Kap i t e l haben das moderne U n ­
te rnehmen m i t Unternehmensgrundsätzen und der Un te rnehmer iden t i t ä t sowie das Training zum Inhal t . 
Ein Schlußwort und Ergänzungen beschl ießen das Werk. Jedes Kapi te l des Lehrwerks wird von e inem Fra ­
genka ta log abgeschlossen, m i t dessen Hilfe der Leser den wicht igs ten Stoff noch e i n m a l repe t ie ren kann . 

Das Werk stel l t h ins icht l ich Systematik und Methodik e ine besondere Leistung dar . Es b i e t e t ein gesch los ­
senes M a n a g e m e n t - M o d e l l an . Der Verfasser gibt ein reiches Maß an Erfahrungen und prakt i schem Wissen 
dem Leser und Anwender we i t e r . Die Praxis steht im Mit te lpunkt , die Theor ie im Hintergrund. So greift 
der Verfasser zah l r e i che Fragen auf, die scheinbar wegen ihrer Banal i tä t und "Unwissenschaft l ichkei t" 
häufig in der Literatur nur ger inge Beachtung finden, aber für den prakt ischen Erfolg u . U. von großer 
Bedeutung sind. Die Gedankenführung ist klar und logisch, die Sprache vers tändl ich und die Darstel lung 
anschau l ich . Gleichwohl b le iben auch Zweifel und Bedenken. So ist z . B. f ragl ich, ob der g e z e i g t e Be­
werberbogen den strengen arbei t s recht l ichen Normen entspr icht . Auch b le ib t offen, ob man dem V e r ­
fasser in a l len Ausführungen folgen kann, z . B. in be s t immten Aussagen zur Führung oder zum Con t ro l ­
l ing . Insgesamt ve rmi t t e l t das Lehrwerk Impulse und gibt prakt ische Hilfen, es fördert die gedank l i che 
Auseinandersetzung und häl t zur neuen Standor tbes t immung an . Es hat sicher inha l t l i che Lücken und ist 
n icht unbesehen umzuse t zen . Schl ießl ich ist es s t reckenweise diskussionsbedürftig. Alles in a l l em ein 
nü tz l i cher und beachtenswer ter Beitrag zur Untemehmensführung. 

Es wäre schön, wenn Ihnen diese Bücherecke in i rgendeiner Weise nü tz l ich sein könn te . 

Bis zum nächsten Male wünsche ich Ihnen berufl ichen Erfolg und persönliches Wohlergehen 

Ihr 

Alfred Biel, Solingen 
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EIN 
„KOSTENDECKUNGSPUNKT" 
IM MEISTERBEREICH? 
von D ip l . -K fm. Hellmuth G l u t h , Stuttgart 

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

Für den M e i s t e r a ls in s e i n e m T e i l b e ­
r e i c h V e r a n t w o r t l i c h e n g i l t - v ö l l i g 
v e r g l e i c h b a r - a l l d a s , was a u c h 
für d i e F ü h r u n g des U n t e r n e h m e n s a ls 
G a n z e m G ü l t i g k e i t h a t . 

Im Zusammenhang mit unserem Thema soll dies 
heißen: 
- Nur wenn der Leistungswert (= "Marktumsatz" 
des Unternehmens wie "Meister-Umsatz") eine 
bestimmte, berechenbare Mindeshöhe erreicht, 
deckt er die Gesamtkosten, die Unternehmen wie 
Meisterbereich belasten; man wird diesen Betrag 
am besten " De c k u n g s u m s a t z " nennen. 

Wo dieser "Kostendeckungspunkt" des Umsatzes 
liegt, bestimmt sich aus den fixen, zeitbezogenen 
Kapazitätskosten, die alseine Art "Bodensatz­
kosten" häufig einen geradezu gefährlichen Ein­
fluß auf diese Rechnung nehmen, und aus den er­
zeugnisbezogenen Direktkosten, die sich in Pro­
zenten vom Umsatz ausdrücken 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 wäre denn auch schon die F o r m e l ent­
wickelt. Sie kann nur heißen, wenn 

D = der gesuchte Deckungsumsatz 
F = der gegebene Fixkostenbetrag und 
p = der ebenfalls bekannte Prozentsatz der Pro­

portionalkosten vom Umsatz 
sein soll: 

p • D 
100 

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) muß 
der Betrag an Proportionalkosten hinzuaddiert wer­
den, der sich aus dem Prozentverhältnis ( p ) dieses 
Kostenkomplexes zum Umsatz errechnet, also auch 
zum Umsatz im gesuchten Deckungspunkt ( D ) ! 

Dipl.-Kfm. 
Hellmuth Gluth, 
ist seit vielen 
Jahren als Un­
ternehmensbera­
ter in der Indu­
strie, u. hier 
wiederum im be­
sonderen als 
"Controller 
extern" in Mit­
telbetrieben 
tätig. Uber 
seine Erfahrun­
gen - auah in 
einer großen 
Zahl von Semina­
ren berichtet er 
vor allem in 
Form von Fall­
beispielen, wie 
auah dieser Bei­
trag eines dar­
stellt. 
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Abb.l: Das bekannte Kosten­
deckung spunkt-Dtagramn 

-i 1 r 
10 30 
Beschäftigungsgrad 

70 80 

Abb. 2: Beschäftigungsgrad 
und Kostensatz 

Beschäftigungs-
80 go 100 

Plangrad grad 

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

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

F 
D = 

(1 - P ) 

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

D = 
360 360 

(1 - 0, 60) 0,40 = 900 TDM. 

2. Der Standard-Kostensatz als 
"Preis" für die Leistungseinheit 
im Meisterbereich  
Nun errechnet sich ja der Umsatz des Gesamtunter­
nehmens als Summe aller Kundenrechnungen, in 
denen die gelieferten Erzeugnismengen ( M ) mit 
dem Preis der Mengeneinheit multipliziert stehen; 
dieser Preis ist dort eine bekannte Größe, auch die 
in ihm enthaltenen (proportionalen) Direktkosten. 

Im Meisterbereich ist dagegen wohl die L e i ­
s t u n g s m e n g e ( M ) bekannt, die der Meister 
als Arbeiter-, als Maschinenzeit oder als Mengen­
durchsatz "liefert", nicht aber ist auch schon der 
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P r e i s der Leistungseinheit bekannt, ohne den nun 
einmal nicht z u m " M e i s t e r - U m sa t z " weiter­
gerechnet werden kann. 

Geht es um die Bestimmung dieses Preises für die 
Leistungseinheit im Meisterbereich, so ist auch hier 
der Vergleich mit der Marktpreisbestimmung ohne 
weiteres möglich: Auch in ihm kann gelten, daß 
dem Leistungs-Angebot, das durch die Kapazi­
tät der Fertigungsstelle bestimmt wird, der Lei-
stungs-B e d a r f gegenübersteht, der sich aus dem 
Zeitbedarf für alle die Erzeugnisse ergibt, die die 
Fertigungsstelle durchlaufen müssen; es ist der Grad 
der Auslastung oder Beschäftigung der in den Ferti­
gungsstellen ausgelegten Kapazitäten, der bei der 
Ermittlung des "richtigen" Kostensatzes als 
S t a n d a r d - Größe oder "innerbetrieblicher Ver­
rechnungspreis" berücksichtigt werden muß. 

2 . 1 . D i e r e c h n e r i s c h e B e s t i m m u n g 
des S t a n d a r d s 

Für die Beispielberechnung eines solchen Standards 
wird als Abbildung 2 die Statistik-Tabelle einer 
F e r t i g u n g s s t e l l e gezeigt, wie sie als Bestand­
teil der Betriebsstatistik für alle Fertigungsstellen 
geführt wird. In ihrem oberen Feld stellt sie nichts 
weiter dar als die übliche Auswertung der Kosten-
S t e l l e n r e c h n u n g , im unteren Feld erscheint eine 
einfache Strukturanalyse der Fertigungskosten. Da­
nach können der Standard-Berechnung folgende Da­
ten zugrundegelegt werden: 

-Das L e i s t u n g s v e r m ö g e n der Fertigungs­
stelle (Zeile k) wird mit 5 0 0 0 Stunden (= M) 
angenommen; 

- aus der natürlich nur geschätzten n o r m a l e n 
B e a n s p r u c h u n g dieser Kapazität für die Be -
wältigung eines durchschnittlichen Leistungsbe­
darfs ergibt sich ein Plan-Beschäftigungsgrad 
(= p) von 7 0 % dieses Leistungsvermögens, also 
ein Leistungsbedarf von 0 , 7 0 • 5 0 0 0 = 3 5 0 0 Stun­

den; 
- die K o s t e n s t r u k t u r - T a b e 11 e zeigt (Ze i -

le h) Proportionalkosten je Leistungsstunde 
(= Kp) von 1 4 , 2 0 DM; 

- d i e F ix k o s t e n (Zeile f) fluktuieren (wegen 
der darin enthaltenen teilfixen Kosten) um den 
hier angewandten Betrag von F = 4 3 0 0 0 DM. 

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

Standard- ^ _ F + p • M • Kp 
Kostensatz p • M 

4 3 0 0 0 + 0 , 7 0 - 5 0 0 0 • 1 4 , 2 0 

9 2 . 7 0 0 

3 . 5 0 0 

0 , 7 0 • 5 0 0 0 

= 2 6 , 5 0 DM 
(genau: 2 6 , 4 8 ) 

Januar 
Februar M ä r z April usw 

Januar 
M o n a t Kumul . M o n a l Kumul . M o n a t Kumul 

a Fer t tgungsgomeinkosten 54 5 3 0 58 9 5 0 1 1 3 4 8 0 6 2 6 6 0 1 7 6 1 4 0 
b Fer l igungslot ine 27 7 2 0 33 8 2 0 61 5 4 0 3 9 3 0 0 100 8 4 0 
c Fer t igungskosten a-t- b 8 2 2 5 0 9 2 7 7 0 175 0 2 0 1 0 1 9 6 0 2 7 6 9 8 0 
d Arbei terzei t 2 9 8 0 3 5 9 0 6 5 7 0 4 0 1 0 10 5 8 0 
e Ze l tsatz Arbei ter c : d 2 7 , 6 0 25 .84 26 .64 2 5 , 4 2 2 6 , 1 8 
f Wasct i inenzei l - - - - -
9 Masch inensa tz c : l - - - - -
h L e i s t u n g s m e n g e - - - - -
1 M e n g e n s a t z c : h - - - - -
k Kapazi tä t | Arb | M a | M e 5 0 0 0 5 0 0 0 1 0 0 0 0 5 0 0 0 1 5 0 0 0 
1 Beschäf t igungsgrad \ t i n % v k . 68 ,5 86 .7 77 .6 95 ,8 83 .7 

m S tandard [ Arb | M a | M e 2 6 , 5 0 7 6 , ? 0 2 6 . 5 0 2 5 , 5 0 2C.50 
n V e r d i e n t e Fer t igungskosten d • m 78 9 7 0 9 5 130 1 7 4 1 0 0 1 0 6 2 7 0 2 8 0 3 7 0 
0 Ergebnis n - c /.3 2 8 0 -t-2 3 6 0 / . 9 2 0 - t - 4310 -1-3 3 9 0 
q 0 S t u n d e n l o h n b : d 9 . 3 0 9 .42 9 ,37 • 9 ,80* ) 9 ,53 
p Index (Basis 8 .80) % 1 0 5 . 6 107 .0 106.4 111 ,3 [108 ,3 ] 
r Akkord Richtsatz 7 .80 7 .80 7 ,80 8 ,20* ) 8 .20 
s Verd ienstgrad % p in % v.r 119 .2 120 .7 120.1 119,5 (116 .2 ) 
1 Akkordzei t 3 4 2 7 . 0 4 3 3 3 . 1 7 760 ,1 4 7 9 1 , 9 12 5 5 2 . 0 
u Ze i tg rad t in % v.d 115 .0 120 .7 119,5 
V 

w 

Struktur -Fer t igungskosten 
a Fer t igungslöhne 2 7 7 2 0 3 3 8 2 0 61 5 4 0 3 9 3 0 0 1 0 0 8 4 0 
b L o h n n e b e n k o s t e n 1 3 3 0 0 16 2 3 0 2 9 5 3 0 1 8 8 6 0 4 8 3 9 0 
c Z L o h n k o s t e n - .p ropor t iona le" a + b 41 0 2 0 5 0 0 5 0 9 1 0 7 0 5 8 1 6 0 149 2 3 0 
ä Atjsolut fixe K o s t e n 24 7 0 0 24 7 0 0 4 9 4 0 0 24 7 0 0 74 1 0 0 
e Teilfixe Kosten 1 6 5 3 0 1 8 0 2 0 34 5 5 0 1 9 1 0 0 5 3 6 5 0 
( I FIX b e h a n d e l t e Sie l lenk. d - t - e 41 2 3 0 4 2 7 2 0 8 3 9 5 0 4 3 8 0 0 127 7 5 0 

9 I Fer t igungskosten c + t 8 2 2 5 0 9 2 7 7 0 1 7 5 0 2 0 1 0 1 9 6 0 2 7 6 9 8 0 
h L o h n k o s t e n je Fer t igungsstunde c : Fert . Z I 13 .76 13.94 1 3 , 8 5 14 ,50* ) (14.101 

*) 5% L o h n e r h ö h u n g 

Abb. 2: Statistik der Fertigungsstelle 

1 9 3 
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Es brauchen also nur die im Zähler des Bruches er­
mittelten Gesamtkosten (= Summe von Fixkosten 
und Proportionalkosten bei 70 %iger Kapazitäts­
auslastung) durch die Leistungsmenge bei dieser 
Auslastung zu den Stück-Kosten der Fertigung 
dividiert zu werden. 

Wie sich die Kostensätze verändern, wenn der Be­
schäftigungsgrad sich ändert, zeigt die folgende 
Tabelle, in der von einem Beschäftigungsgrad von 
20 <7o ausgehend und jeweils um 10 % zunehmend 
bis zum 100 "Voigen Beschäftigungsgrad durchge­
rechnet wird: 

PLAN 

Beschäfti­
gungsgrad 

20 
30 
40 
50 
60 
70 
80 
90 

100 

Kosten­
satz 
DM 

57,20 
42,87 
35,70 
31.40 
28,53 
26,48 
24, 95 
23, 75 
22,80 

Kostensatz-
Abnahme 

DM 

14,33 
7,17 
4 ,30 
2,87 
2, 05 
1,53 
1,20 
0,95 

Waagerechten (Abszisse) die Beschäftigungsgrade 
und auf der Senkrechten (Ordinate) die sich ver­
ändernden Kostensätze abgetragen werden, so sollte 
es nicht schwerfallen, ganz schnell aus der typi­
schen Degressionskurve abzulesen, was sich bei 
gleichbleibenden Fixkosten im Kostensatz ver­
ändert, wenn die Beschäftigung sich ändert, oder: 
welcher Kostensatz für einen bestimmten Beschäf­
tigungsgrad "zuständig" ist. Abbildung 3 zeigt 
dieses Diagramm. 

3. Der "Deckungsumsatz" im Meister­
bereich 
Da nunmehr auch der "Preis für die Leistungsein­
heit" im Standard-Kostensatz ermittelt ist, den 
auch das Unternehmen bei seiner Preiskalkulation 
aller Erzeugnisse für eine Leistungseinheit im 
Meisterbereich ansetzt, läßt sich auch der "Me i ­
ster-Umsatz" und mit ihm der kritische Punkt die­
ses seines Umsatzes ermitteln; es fehlt für die 
Deckungspunktberechnung nur noch der Prozentsatz 
der im Standardsatz enthaltenen Proportional-
kosten. Er beträgt 

Standard (="Preis" der Stunde) 26, 50 DM 
Proportionalkosten je Stunde 14, 20 DM =53, 58%. 

Um die Degression des Kostensatzes bei zuneh­
mender Beschäftigung deutlich herauszustellen, 
wurde auch noch die absolute Differenz zwischen 
den einzelnen Kostensätzen in die Tabelle mit 
aufgenommen. Diese Erscheinung ist insofern von 
höchster praktischer Bedeutung, als daraus klar 
wird, wie am Ende gar höchste Anstrengungen für 
die Erreichung einer 100 %igen Beschäftigung statt 
etwa einer vorher nur mit 90 % ausgewiesenen im 
Kostensatz kaum mehr Vorteile bringen kann, 
während es sich in den unteren Beschäftigungs­
graden genau umgekehrt verhält. 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 
verläuft, dort dann natürlich vor allem in Ma­
schinensätzen gemessen. 

Nun läßt sich die Formel folgendermaßen anwen­
den, wobei wir zur besseren Überprüfbarkeit des 
Rechnungsergebnisses die Zahlen aus dem Januar 
der Tabelle zugrundegelegt haben: 

D = 
41230 41230 

= 88 819 DM 
1 - p 1 - 0,5358 0,4642 

Das also müßte 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 muß. Dazu braucht 
nur gerechnet zu werden: 

Soll- Soll-Umsatz ( = Deckungsumsatz) 
Leistung Standard (= "Preis"/Stunde) 

88 819 
26,50 

= 3351, 7 Stunden 

2 . 2 . D e n S t a n d a r d aus d e m K u r v e n - ! 
d i a g r a m m l e s e n 

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

Zur Probe: 
Fix kosten 
Proportionalkosten: 

3351 Stunden • 14, 20 DM 
Deckungsumsatz 
(Abweichung 5, - - DM) 

41.230, - - DM 

47.594, - - DM 
88.824. - DM 
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Maschinenbau NRW 
W i r sind ein renommiertes, modern geführtes Unternehmen 
des Spezialmaschinenbaus mit ca. 4000 Beschäftigten 
und Sitz in einer attraktiven Großstadt im Raum Düsseldorf. 
Marktgerechte, hochwertige Produkte ermöglichen uns 
weiteres Wachstum. Wir suchen daher einen Diplom-Kaufmann 
für den Aufgabenbereich 

PLANUNG+ 
CONTROLLING 

der auf der Basis unseres fortschrittlichen betriebswirt­
schaftlichen Steuerungssystems die Wechselwirkung zwischen 
den wesentlichen betriebswirtschaftlichen Einflußgrößen 
erkennt und darlegt. Die Aufgabe umfaßt 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 
Lehre, soll 
Planung und 
Flexibilität 
stehen, die 
und aktiv in 

Diplom-Kaufmann, möglichst mit kaufmännischer 
praktisch erprobte Kenntnisse im Bereich 
Controlling mit analytischen Fähigkeiten, 
und Zielstrebigkeit verbinden und es ver­
betrieblichen Führungskräfte zu überzeugen 

die Aktionen einzubeziehen. 

Wenn diese entwicklungsfähige und außerordentlich interes­
sante Aufgabe Sie anspricht, erwarten wir Ihre Bewerbung 
mit Lebenslauf, Zeugniskopien, Lichtbild sowie Angaben 
zu Einkommenserwartung und Verfügbarkeit unter der 
Kennziffer 8126 c an die von uns beauftragte Unternehmens-
beratung z. Hd. von Herrn H. Cura in Düsseldorf, der 
für Vertraulichkeit bürgt und für telefonische Zusatzinfor­
mationen zur Verfügung steht. 

BAUMGARTNER#PARTNERi 
U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g BDU - 7 0 3 2 S i n d e l f i n g e n - P o s t f a c h 3 2 0 - B a h n h o f s t r a ß e 14 - Tel. 0 7 0 3 1 / 8 2 0 0 1 u n d 8 8 0 0 1 

I D 4 0 0 0 Düsseldorf Konigsal lee 5 2 Tel 0 2 1 1 / 3 2 5 0 9 8 - 9 9 | D 2 0 0 0 H a m b u r g 3 6 Neuer W a l l 3 8 Tel. 0 4 0 / 3 6 77 3 7 - 3 8 | 



Zu viele reden vom\^rlust 
GPR plant und steuert zum Gewinn 

Gewinnplanungsrechnung Gl 
GPR sichert die permanente 

Transparenz für Manage­
mententscheidungen 

GPR zeigt rechtzeitig Schwach­
stellen 

GPR€rmöglicht aktives Con­
trolling durch rechtzeitige 
Maßnahmenvorgabe 

GPR die moderne Gewinn­
planungsrechnung im 
Dialog 

GPR deckt alle Fragen der 
Kosten-, Deckungsbeitrags­
und Plansimulationsrech­
nung ab 

GPR hundertfach installierte 
und bewährte Software, 
einsatzfähig auf allen gän­
gigen Hardwaresystemen 

GPR Erfahrung in allen 
Branchen 

Organisationspartner 
2 0 6 0 Bad O l d e s l o e - Post fach 1428 
T e l . 0 4 5 3 1 / 8 0 4 - 1 G m b H 

Das Fersonalsystenit 
"e Probleme löst, aber keine schafft̂  

Personalabrechnungs^ 
und Auskunftssy! 

PAS Personalabrechnung und 
Auskunft getrennt als 
Systeme, aber für Sie ein­
heitlich in der Handhabung 

PAS offen für Sie und den Be­
triebsrat; verschlossen ge­
gen unberechtigten Zugriff 

PAS steuern Sie direkt aus der 
Fachabteilung per Bild­
schirm, anwenderfreundlich 
und hochflexibel 

PAS führen Sie leicht ein mit Hilfe 
von Musterfirmen; Anwen­
dungsberatung und Kunden­
training nach Maß 

PAS zigfach installierte und praxis­
erprobte Standardsoftware 
sichert Ihnen Wartung und 
Weiterentwicklung 

PAS können Sie kennenlemen in 
einem persönlichen Gespräch 
oder auf einem PAS-Info-
Seminar. Anruf genügt: 


