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Als eines der füiirendcn Versandhandelsuntemciimen haben wir unsere Marictposition in Deutsch
land sowie durch Beteiligungen im In- und Ausland in den letzten Jahren kontinuierlich ausgebaut. 
Unsere Perspektive heißt auch für die Zukunft Wachstum und Erfolg. 

Das hohe Wachstum des Schwab Versand und der Schwab Handelsgruppe stellt an den 
Zen t r a l en Cont ro l l ing-Bere ich ständig wachsende Ansprüche. Um diese auch zukünftig erfüllen zu 
können, suchen wir eine/n 

Gruppenleiter/in Controlling 
Die Aufgabens te l lung beinhaltet die verantwort l iche Mitwirkung bei der Kurz- und 

Langfristplanung, die Erarbeitung betriebswirtschaftlicher Kennzahlen und Steuerungsgrößen, die 
Kos ten - und U m s a t z k o n t r o l l e , d ie Be ra tung der in den P l a n u n g s p r o z e ß e i n b e z o g e n e n 
Untemehmensbereiche und die Mitarbeilerqualifizierung und -führung. 

Wir erwarten von Ihnen eine betriebswirtschaftliche Ausbildung, mindestens 3 Jahre Berufspraxis, 
vorzugsweise in den Bereichen Controlling, Vertrieb oder Marketing. Darüber hinaus einen sicheren 
Umgang mit Zahlen sowie gute PC-Kenntnisse. 

Wir fördem Ihre Entwicklung individuell. Ihren weiteren Karriereweg gestalten Sie mit Ihren 
Leistungen entscheidend selbst. 

! 

Haben wir Sie neugierig gemacht? Dann überzeugen Sie uns durch Ihre Bewerbung. Schreiben 
Sie bitte an 

S C H W A B VERSAND Aktiengesellschaft 
Personalabteilung, Kinzigheimer Weg 6, 6450 Hanau 1 

E i n e i \ / i a n a g e m e n t a u f g a b e i n B e r i i n 
Wir sind ein mittelständisches Unternehmen auf dem Sektor der umweltschonenden Farben 
und Lacke sowie Wärmedämmverbundsysteme mit überdurchschnittlichen Wachstums
chancen. Die Qualität unserer Produkte und der Einsatzwille unserer Mitarbeiter sind die 
Grijnde für unsere gute Marktposition. Sie sollten uns helfen, diesen Weg weiter 
erfolgreich zu beschreiten. 
Für unseren kaufmännischen Bereich suchen wir einen neuen alleinverantwortlichen 

Kaufmännischen Leiter 
Zu Ihrem Verantwortungsbereich gehören die 
Planung, das Finanz-, Rechnungs- und Perso
nalwesen, die Organisation und die Datenver
arbeitung. Mit Ihren Mitarbeitern sichern Sie 
unser Ergebnis und bauen unser Planungs- und 
Steuerungssystem ständig weiter aus. 
Sie sind der geeignete Bewerber, wenn Sie eine 
breit angelegte kaufmännische Ausbildung als 
Diplom-Kaufmann oder Betriebswirt haben. 
Schön wäre es, wenn Sie zusätzliches 
Controllingwissen an der Controller Akademie 
oder einer ähnlichen Ausbildungsstätte 
gesammelt hätten. 

Das Rechnungswesen, die Datenverarbeitung 
und die Organisation sind Ihnen aus praktischer 
Erfahrung vertraut. In der Praxis sind Sie schon 
als Controller tätig gewesen, vielleicht als zweiter 
Mann oder Frau. Wichtig ist uns auch der 
geschickte Umgang mit Menschen. 

Wenn Sie diese Aufgabe anspricht, wenden Sie 
sich bitte an die von uns beauftragte Dr. Zeplin 
Managementberatung GmbH, Hohenzollernstr. 8, 
1000 Berlin 39. Telefon: 030 / 805 30 16. 

Wir versichern Ihnen strengste Diskretion. 

^ ^ ^ ) D r . Z e p l i n • C o n t r o l l i n g & P e r s o n a l 
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Controlling ist für viele Unternehimen zwar ein 
Begriff, wird aber längst noch nicht überall 
professionell praktiziert. 

Wir haben uns zur Aufgabe gemacht, unseren 
Kunden nicht nur theoretische Empfehlungen, 
sondern praktische Hilfe bei der Entwicklung 
und Installation (Organisation, EDV-Konzept, 
Berichtswesen) zu geben. 

Wir bieten einem jungen, dynamischen 

Controller an, als Gesellschafter unser 

Team zu verstärken. 

Das erforderliche Kapital kann über Gewinn
beteiligung und Tantiemen enwirtsctiaftet 
werden. 

Sind Sie interessiert? 
Dann schicken Sie Ihre ausführlichen Unterlagen 
z. Hd. Herrn Emig. Wir werden Sie dann um
gehend zu einem Gespräch einladen. 

0 0 N T R 0 - GmbH 
Rockenauerstraße 81 
D-6930 Eberbach 
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Herausgeber 
Dipl.-Kfm. Dr. rer. pol. Albrecht Deytile. 
Leiter der Controller Akademie, Gauting/München 
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und berichtet aus dessen Veranstaltungen und Arbeltskreisen. 
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FAX 089 / 850 24 15 
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Senff-Sen/ice, Angenweg 8 
D-8035 Gauting, Tel. 089 / 850 75 62 

Anzeigen 
zusammen mit Kreativ Beratung Peter Rubin, München 
direkt an den Vertag z. Hd. Frau Kießling 
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Management Senne Verlag, Untertaxetweg 76, Postfach 1168, 
D-8035 Gauting, Tel. 089 / 850 35 51; FAX 089 / 850 81 72 
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Konto 10 111 7 bei Volksbank Herrsching eG in Gauting 
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Treffsicherheit: 
Software für IBM AS/400 

KOSTEN SCHNELL IM GRIFF 

Sie bestimnnen selbst die Einsatztiefe 
und Aussagefähigkeit Ihrer Kosten
rechnung. Der modulare Aufbau 
der SoftM Kostenrechnung/400 hilft 
durch große Flexibilität. 

O Praxisgerechte Kostenplanung 
O Projekt- und kundenorientiert 
O Einfache Auswertbarkeit 
O Übersichtliche Darstellung 

SoftM Programme sind 
praxiserprobt, schnell zu installieren, 
leicht zu erlernen 
und einfach zu bedienen. 

Soft 
ihre Software-Partner für IBM AS/400 
SoftM München GmbH, 8000 Münctien 40 
Rheins t raße 22, Telefon (0 89) 36 00 06-0 
SoftM Hamburg GmbH, 2000 Hamburg 50 
Virchowstraße 17, Telefon (0 40) 38 90 01-0 
SoftM Münster GmbH, 4400 Münster 
Alter Steinweg 47, Telefon (02 51) 5 88 92 
SoftM Stuttgart GmbH, 7060 Schorndorf 
Schlachthausstr . 26, Tel. (0 71 81) 20 04-0 
SoftM AG, CH-8152 Glattbrugg 
Flughofstraße 57, Telefon (01) 811 0 3 10 
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TOP MANAGER'S ADDRESS: 
CONTROLLING IN HIGH-TECH
UNTERNEHMEN 

von Jürgen E. Schrempp, Vorstandsvorsitzender Deutsche Aerospace AG, München; Mitglied des 
Vorstandes der Daimler Benz AG 

Eröffnungsvortrag zum 16. Congress der Controller 24. / 25.6.91 München 

Der technologische Fortschritt und die Veränderungen des weltwirtschaftlichen Umfelds vollziehen sich mit 

immer höherer Geschwindigkeit. 

Die Art und Weise, wie Unternehmen heute dem Wettbewerb begegnen, muß diesen Veränderungen 

Rechnung tragen. Es versteht sich von selbst, daß das nicht ohne Auswirkungen auf alle Bereiche eines 

Unternehmens bleiben kann. 

Zu der Frage, was das für das Controlling bedeutet, möchte ich Ihnen heute morgen gern einige Gedanken 

vorstellen. Bitte verstehen Sie diese als eine Anregung von jemandem, der kein Controller ist, ja, nicht 

einmal Betriebswirt, sondern Ingenieur Der aber die Aufgabe hat, ein nicht ganz unbedeutendes 

Unternehmen zu führen, und der durchaus den Anspruch hat, das Controlling möge ihn dabei tatkräftig 

unterstützen und - wenigstens teilweise - entlasten. % 

Für das , was Control l ing ist, gibt es viele Definitio
nen. Aber ich denke , wir können Einigkeit da rübe r 
herstellen, d a ß eine en t sche idende Aufgabe des 
Control l ing dar in besteht, d a s ergebnisorient ier te 
Denken u n d Hande ln auf allen Ebenen des Unter
n e h m e n s zu beeinflussen u n d zu fördem. Im Idealfall 
fungiert es also sozusagen als "wirtschaftliches 
Gewissen" eines Un te rnehmens . 

"Cont ro l le r ' s Job" 

Diese Funkt ion ist bei jedem Un te rnehmen von 
großer Bedeutung . Ganz besondere Bedeu tung hat 
d a s Control l ing jedoch in High-Tech-Unternehmen. 

Ich möchte Ihnen die G r ü n d e hierfür gern a n h a n d 
eines Un te rnehmens aus de r Luft- u n d Raumfahr t in

dus t r ie - d ie ja eine der Hochtechnologie-Branchen 
übe rhaup t i s t , . . . u n d in de r ich mich ein wenig 
auskenne - e twas nähe r er läutern: 

Die Deutsche Aerospace gehör t - w ie Sie alle wissen 
- neben Mercedes-Benz, der AEG u n d de r debis z u m 
Technolog iekonzem Daimler-Benz. 

Konze rn -Organ i sa t i on 

Auf de r Ebene des G e s a m t k o n z e m s hat sich Daimler-
Benz für d a s Organisa t ions- u n d Führungskonzep t 
einer über d ie klassische Finanz-Holding h inausge
henden geschäftsführenden Hold ing entschieden. 
Auch die Deutsche Aerospace ist nach d iesem 
Konzept organisiert . Ihr gehören die Gesellschaften 
Domier , Messerschmit t-Bölkow-Blohm, Telefunken-
System-Technik u n d d ie Motoren-Turb inen-Uiüon 
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High Tech - Besonderheiten 

G r u n d dafür ist, d a ß die Geschäfte de r Luft- u n d 
Raumfahr t indus t r ie du rch eine Reihe von Besonder
heiten, d ie sich z u m Teil a l lerdings auch in anderen 
High-Tech-Branchen finden, gepräg t s ind: 

* Die Produktlebenszyklen s ind üh)erdurchschnitt-
lich lang 

* Wir müssen mit Amor t i s a t i onsdauem rechnen, d ie 
in vielen Fällen den Ze i t r aum e ines Jahrzehnts 
deutlich übersteigen 

* Wir müssen in einigen Geschäftsfeldem mit d e m 
hohen Risiko einer gewissen Abhängigkei t von 
n u r e inem - oder ex t rem wenigen - Auftragge
bern, nämlich der öffentlichen H a n d , leben. 

* Im Geschäftsfeld "Zivile Luftfahrt" w e r d e n für 
absehbare Zeit wei terhin alle Verträge in Dollar 
kontrahiert, womi t sich die Frage stellt, wie hier 
das Währungsrisiko gemindert werden kann. 

Blick ins Controller-Plenum ... nach links 

178 

an, d ie alle über ein historisch gewachsenes , sehr 
breites Tätigkeitsfeld u n d d a h e r insgesamt über ein 
hohes Synergiepotent ial verfügen. 

Geschäftsführende Hold ing - da erzähle ich Ihnen 
nichts neues - bedeute t ja im Grundsa tz : Eigenver
an twor t l i che S e l b s t s t e u e r u n g der e inze lnen Kon-
zemgl ieder , so d a ß die Hold ing sich im wesentl ichen 
auf die strategische Ausr ich tung des Geschäfts, d ie 
G e s a m t p l a n u n g u n d das Ergebnis des Gesamtkon
zerns konzentr ieren kann. Sie koordinier t , s teuert 
u n d kontrolliert d ie Unte rnehmensbere iche u n d sorgt 
für einen opt imalen Einsatz de r Ressourcen im 
Konzern. 

Die Deutsche Aerospace als Hold ing ist aber über die 
strategische F ü h r u n g h inaus in allen Projekt-Einze
lentscheidungen involviert , d ie mit ih rem Ressour
cenbedarf oder ihren Ergebnisauswi rkungen wesent
lichen Einfluß auf die wirtschaftliche Situation des 
K o n z e m s haben können . 
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* Und: für d ie Neuen twic ldung von Produlcten in 
der Luft- u n d Raumfahr t indus t r ie ist ein ext rem 
h o h e r Mi t te le insa tz notv^^endig. 

Die Entwic ldung eines neuen Tr iebwerks e twa kostet 
mehre re Mill iarden Dollar u n d hat eine e rwar te te 
Amort isat ionszei t von bis zu 15 Jahren. 

Daran können Sie ersehen, mit welch h o h e m Risiko 
d ie Entsche idungen für einzelne Projekte in dieser 
Branche jeweils ve rbunden sind. 

Zu real is ieren in Koopera t ion . . . 

U n d es k o m m t noch ein ganz wesent l icher Punkt 
hinzu: All d iese R a h m e n b e d i n g u n g e n h a b e n dazu 
geführ t , d a ß n e u e Projekte h e u t z u t a g e in d e n al ler
me i s t en Fäl len n u r noch in Koope ra t i onen zu real i
s ie ren s ind . 

Es findet desha lb eine immer stärker w e r d e n d e 
wirtschaftliche Verflechtung auf europäischer u n d 
internat ionaler Ebene statt. U m hier keine Mißver-
s tändnisse au fkommen zu lassen: Ich beg rüße diese 
Entwicklung ausdrückl ich. Die Zusammenarbe i t in 
Form von Kooperat ion ist für die Luft- u n d Raum-
fahrt industr ie heu te absolut über lebensno twendig 
u n d da rübe r h inaus betriebswirtschaftl ich außeror
dent l ich sinnvoll . 

Aber: Kooperat ionen schränken die e igene H a n d 
lungsfreiheit in manchen Fragen natürl ich erheblich 
ein - e ine für das Control l ing ganz wesent l iche 
Rahmenbed ingung . 

H e r a u s f o r d e r u n g e n 

Wir hat)en ja in de r Deutschen Aerospace vor zwei 
großen Heraus forderungen ges tanden , d ie wi r be ide 
parallel lösen mußten : 

Z u m einen die N e u o r d n u n g der deu t schen Luft-
u n d R a u m f a h r t i n d u s t r i e , wobei hier Un te rnehmen 
z u s a m m e n z u f ü h r e n waren , d ie e inander bis dah in 
als Konkurren ten auf d e m Markt gegenüber gestan
d e n hatten. 

Und z u m anderen die A n p a s s u n g des neuen Unter
n e h m e n s an d ie A n f o r d e r u n g e n e ines sich verän
d e r n d e n M a r k t e s u n d e ines n e u e n W e t t b e w e r b s 
umfe ld s . 

U m diese be iden Ziele zu erreichen, haben wi r die 
Aktivi täten in de r Deutschen Aerospace marktor ien
tiert neu gegliedert und so gesellschaftsübergreifend 
d ie vier Geschäf t sbere iche 

- Luftfahrt, 
- Raumfahr t , 
- Ver te idigungstechnik u n d zivile 

Systeme u n d 
- Antr iebe 

geschaffen. 

Natür l ich stellt eine solche Matr ixorganisat ion 
besondere Anforderungen an 

d ie K o m m u n i k a t i o n s - , In tegra t ions - u n d Koord ina 
t ions funk t ion des Con t ro l l i ng . 

Wir haben d iesem Aspekt Rechnung getragen, i ndem 
wir für alle Führungsebenen , sowohl in de r Füh
rungss t ruk tu r als auch in de r gesellschaftsrechtlichen 
St ruktur de r Deutschen Aerospace ein einheitl iches 
P lanungs- u n d Berichtswesen zentral installiert 
haben, d a s neben d e n wirtschaftlichen Steuergrößen 
im Daimler-Benz-Konzern - d e m Betriebsergebnis, 
der Jahresüberschußentwicklung , de r Cash-flow-
Entwicklung u n d , zukünft ig, den strategischen 
Ertragspotent ialen - insbesondere luft- u n d r a u m -
fahrt-spezifische Größen , wie e twa Ablaufkurven, 
beinhaltet . 

Meine D a m e n u n d Herren , unse re U n t e m e h m e n -
sumwel t ist e inem s tändigen Wande l unterworfen 
u n d hält immer wieder unvorhe r sehba re Herausfor
de rungen h>ereit. 

Natür l ich m u ß auch d a s Control l ing mit solchen sich 
ve r ände rnden Situat ionen Schritt halten. Dabei gibt 
es al lerdings ein ganz en tsche idendes Problem: 

En t sche idungs fäh ige H a n d l u n g s a l t e r n a t i v e n 

Control l ing, wie es bisher oft ve rs tanden w u r d e , 
stützt sich auf quant i ta t ive Daten, d ie b)ereits bei ihrer 
Ents tehung Vergangenhei t sind. Statt en tsche idungs
fähiger Handlungsa l te rna t iven liefert ein solches 
Control l ing nu r einen Haufen Zahlen. Viele Z u s a m 
m e n h ä n g e bleit)en u n e r k a n n t u n d d a m i t eine ent
sche idende Möglichkeit zur vorausschauenden 
S teuerung u n d Lenkung von Un te rnehmen unge
nutzt . 

Meine Damen u n d Herren , d ie Konzentra t ion auf 
Deta i lprobleme darf nicht an die Stelle der Umset
z u n g von Un temehmensz i e l en treten. 

Eines unserer wicht igen Ziele im opera t iven Bereich 
lautet t)eispielsweise: Profitabilität de r Kemgeschäf ts-
felder steigern. 

Dieses Ziel ver langt natür l ich d a s klassische Instru
men ta r ium des Control l ings, wie die Op t imie rung 
de r Gemeinkos tens t ruk tu ren , d a s Beseitigen von 
Verlustquel len, d ie systematische Suche nach 
Synergiepotent ialen, d ie Verbesserung de r spezifi
schen Auslas tungss i tua t ionen du rch Konzentra t ion 
der Entwicklungs- u n d Fert igungstät igkei ten, sowie 
O p t i m i e r u n g s m a ß n a h m e n auf der Markt- u n d 
Beschaffungsseite. 

Pro jek t -Cont ro l l ing 

Ganz al lgemein läßt sich sagen, d a ß d a s Control l ing 
in der Luft- u n d Raumfahr t indus t r ie in h o h e m M a ß e 
d u r c h Projekt-Controll ing gepräg t ist, also: P l anung , 

179 
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Steuerung u n d Report ing über d a s "magische Drei
eck" Kosten, Termine , Leis tungen. Nicht ganz un
problemat isch ist es dabei al lerdings, d e n Grad de r 
Leistungserfüllung - vor allem bei komplexen Ent
wicklungsprojekten - mi t ver t re tbarem A u f w a n d 
exakt zu erfassen. 

S t ra tegische E n t s c h e i d u n g e n 

Selbstverständlich sind ganz a n d e r e Anforde rungen 
an d a s Control l ing zu stellen, w e n n es u m strategi
sche Entsche idungen geht, also z u m Beispiel u m d ie 
Frage, wol len wir ein Regionalf lugzeug mit 8 0 - 1 3 0 
Sitzen bauen , oder w e n n es d a r u m geht, ein Projekt 
wie "Columbus", d a s europä ische Wel t raumlabor der 
gep lan ten amer ikanischen Raumsta t ion "Freedom", 
erfolgreich zu akquir ieren, zu führen u n d abzuwik-
keln. 

Hier e rwar t e ich schon eine klare Entscheidungsvor
bere i tung von d e n Control lern in unse rem U n t e m e h 
men. 

P rogramment sche idungen , w ie z u m Beispiel d ie 
Entsche idung über d ie Entwicklung u n d den Bau 
eines neuen Flugzeugs oder eines Tr iebwerks , 
w e r d e n bei u n s im Rahmen sogenannter "Strategi
scher Projekte" analysiert und vorbereitet . 

Unter der Federführung einer jeweils sp>ezifisch 
geführten Projektorganisation erfolgt e ine Bestands
au fnahme von Markt , Wettt jewerb, Umfeld, e igener 
Position, sowie die Erfassung aller wei teren entschei
dungsre levan ten Faktoren, wie technische Ausle
gung , Kooperat ion u n d Cash-Flow-Analyse. Dem 
Control l ing fällt hier neben der Bereitstellung des 
Ins t rumen ta r iums insbesondere d ie Rolle zu, für 
e inen realistischen Ansatz de r wirtschaftlichen 
Einschätzungen u n d der angesetz ten P lanungsprä 
missen Sorge zu tragen. 

D e n k e n in Szenarien 

Wegen de r bereits angesprochenen Langfristigkeit 
d e r P roduk ten t sche idung in d e r Luft- u n d Raumfahr t 
gilt es , hier anstelle der Diskussion von Scheinge
nauigkei ten - hervorgerufen du rch point ier te be
triebswirtschaftl iche Aussagen - ande re Techniken 
a n z u w e n d e n . In der Luft- u n d Raumfahr t indus t r ie 
hat sich hierfür insbesondere d a s Denken in Szena
rien, sowie d ie Analyse unterschiedl ichster Sensitivi-
täten hervor ragend bewähr t . 

Bei den Zielen im Segment Markt u n d Wet tbewerb 
schließlich geht es u m einen ganz wicht igen Punkt 
für uns : 

M a r k t o r i e n t i e r u n g 

Denn in der Vergangenhei t fanden viele unsere r 
Geschäfte auf öffentlich-rechtlichen, regulier ten 
Märkten statt, auf denen n u r stark e ingeschränkter 
W e t t b e w e r b s d m c k herrschte. Diese Situat ion hat sich 
inzwischen jedoch g rund legend geänder t . 

U m auch un te r den neuen Wet t l )ewerbsbedingungen 
bestehen zu können , haben wir in noch s tärkerem 
Maße Veran twor tung an die einzelnen Produkt - bzw. 
Geschäftsbereiche delegiert . 

Denn jede zentralistisch orientierte Füh rung , ob in 
de r Polihk oder in der Wirtschaft, hat - d a s hat sich 
ja inzwischen hinreichend oft gezeigt - mit erhebli
chen Problemen zu kämpfen. Eine zentralistisch 
or ienher te F ü h r u n g kann ja schon aus Kapazi täts
g r ü n d e n gar nicht alle Facetten u n d N u a n c e n des 
Wet tbewerbs in allen Geschäftsbereichen gleichzeitig 
beobachten u n d w a h r n e h m e n . 

E igenveran twor t l i che S e l b s t s t e u e r u n g 

Eine e igenverantwort l ich an d e n Geschäftsbereichen 
orientierte, un te rnehmer i sch d e n k e n d e , p l anende 
u n d h a n d e l n d e Organisat ionseinhei t ist deut l ich 
flexibler u n d dami t fähiger, den Anforderungen von 
Markt u n d Wett t jewerb Rechnung zu tragen. 

Das heißt jedcKh nicht, d a ß eine solche Organisa
tionsform die absolute , i m m e r w ä h r e n d e Lösung aller 
Probleme darstell t . Jede Organisa t ion ist natür l ich 
nu r Ze i tpunkt -op t imal . Verändern sich Markt u n d 
Wet tbewerb , m u ß sich auch die Organisa t ion e rneu t 
ä n d e m . 

Dezen t r a l e V e r a n t w o r t u n g führt zu a n d e r e n -
h ö h e r e n A n f o r d e r u n g e n an das Cont ro l l ing , das 
d a m i t zu e i n e m de r wich t igs ten S t e u e r u n g s i n s t r u 
m e n t e des T o p - M a n a g e m e n t s wi rd . 

Verne tz tes D e n k e n 

Unter diesen Bedingungen ist aber ein neuer , ganz-
heitlicher Ansa tz im Methodik-Bereich der U n t e m e h 
mens führung u n d -Steuerung erforderlich. Wir 
müssen auch in d iesem Bereich zu e inem D e n k e n in 
ve rne tz t en Sys t emen gelangen. Das erfordert , d a ß 
m a n d ie Aufmerksamkei t viel s t ä rke r auf Z u s a m 
m e n h ä n g e statt auf E inze lphänomene richtet u n d 
d a ß m a n d a s Denken in O r g a n i g r a m m e n u n d 
Kästchen überwinde t . 

Meine D a m e n u n d Herren , ein Un te rnehmen im 
wahrs ten Sinne des Wortes führen - also s teuern 
u n d lenken - kann nur , w e r die Eigengesetzlichkei
ten u n d die S y s t e m z u s a m m e n h ä n g e begreift u n d -
trotz aller Komplexität - beherrscht . Deshalb m u ß es 
eine ganz vordr ingl iche Aufgat)e des Control l ing 
sein, Faktoren ins Bewußtsein zu rücken, de ren 
Z u s a m m e n h ä n g e normalerweise nicht in de r not
wend igen Deutlichkeit präsent s ind. 

Das heißt: Control l ing m u ß zu einer u n t e m e h m e n s -
weiten Querschni t ts funkt ion w e r d e n u n d einem 
ganzhei t l ichen Ansatz folgen. 

Gleichzeitig m u ß das Control l ing zwei i m m e r wieder 
auf t re tende Kernprob leme übe rwinden : Das Problem 
des Da tenmange l s trotz Datenflut u n d d a s Problem 
de r "Zahlenhörigkeit". 
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Datenmangel und Datenflut 

Meine Damen u n d Herren , C o m p u t e r ermögl ichen es 
u n s heu tzu tage , gewalHge Mengen an Daten u n d 
Informationen zu erfassen u n d zu verarh)eiten. Alle 
fünf Jahre ve rdoppe l t sich d ie Menge an Information, 
d ie den Menschen zur Verfügung steht. Dieser Infor
mationsflut sind wir aber k a u m gewachsen. Das Pro
blem heu tzu tage ist nicht mehr , re levante Daten zu 
ermit teln, sondern diejenigen Daten zu e rkennen u n d 
aus d e m "Überangebot" von Informationen auszu
wählen , d ie tatsächlich relevant sind. 

O b w o h l in bundesdeu t schen U n t e m e h m e n Milliar
den von betriebswirtschaftl ichen Daten gespeichert 
s ind, fehlen desha lb der U n t e m e h m e n s f ü h r u n g im
mer wieder en t sche idungsre levan te Informationen. 

Ich habe den Eindruck, d a ß eine der wicht igsten Auf
gaben des Control l ings, d ie Aufberei tung von Daten 
u n d Informationen bei gleichzeitiger Konzentra t ion 
auf die re levanten Informationen, nicht immer in aus
re ichendem Maße erfolgt. Dies ist aus meiner Sicht 
aber eine absolut unverz ich tbare A n f o r d e m n g an d a s 
Control l ing. 

Und z u m ande ren m u ß Control l ing auch in stärke
rem Maße d ie nicht-quanHtat iven Faktoren, d ie eher 
im quali tat iven Bereich liegen, oder die d ie Zusam
m e n h ä n g e u n d wechselseit igen Abhängigkei ten de r 
quant i ta t iven Größen betreffen, in die Betrachtung 
einbeziehen. 

Denn Zahlen alleine, das wissen Sie alle, meine 
D a m e n u n d Herren , besitzen in den wenigs ten Fällen 
d ie no twend ige Aussagekraft , u m als ausschließliche 
Basis der Entsche idung des M a n a g e m e n t s zu dienen. 

Was ich dami t sagen will, ist: Die Finanz- u n d Be
t r iebsbuchhal tung darf nicht d ie einzige Quel le von 
Informationen für das Control l ing sein. Natür l ich ist 
der buchhal ter ische Rückblick auf d a s "IST" unver 
zichtbar, dami t d a s Control l ing als F rühwarnsys t em 
d ienen kann u n d , quasi im Sinne eines Regelkreises, 
d u r c h for twährende Plan-lst-Vergleiche Abweichun
gen frühzeitig zu e rkennen hilft u n d d a d u r c h Maß
n a h m e n zur G e g e n s t e u e m n g rechtzeitig möglich 
macht . 

Aber da rübe r h inaus m u ß Control l ing auch d ie 
Leis tungsdaten des U n t e m e h m e n s mit d e n Entwick
lungen des Un te rnehmensumfe lds verknüpfen. 

Dazu ist es a l lerdings nicht sinnvoll , wei terhin so wie 
bisher mit komplexen SituaHonen u m z u g e h e n : N ä m 
lich bes t immte Nebeneinflüsse bewuß t zu ignorieren. 
Wie die E r fahmng jedem von u n s schon e inmal ge
zeigt hat, sind es nämlich häufig genau diese Nel)en-
einflüsse, d ie von en tsche idender Bedeutung für d e n 
Hand lungssp i e l r aum eines U n t e m e h m e n s s ind. 

Weiche Faktoren 

Control l ing m u ß also strategische Aspekte beinhal ten 
u n d u m die en t sprechenden In te rdependenzen er

gänz t w e rd en . Neb>en d e n betriebs- u n d finanzwirt
schaftlichen Daten, de r Un temehmenss t r a t eg ie u n d 
de r Fühmngsorgan i sa t ion müssen auch sogenann te 
"weiche" Faktoren, wie beispielsweise die U n t e m e h 
menskul tur , berücksichtigt we rden , u m zu e inem 
ganzhei t l ichen Control l ing-Ansatz zu gelangen. 

Aber nicht n u r das . 

Der Betrachtungshor izont darf nicht länger auf 
interne Faktoren begrenzt werden . In z u n e h m e n d e m 
Maße müssen auch u n t e m e h m e n s e x t e m e G r ö ß e n in 
e i n e n so lchen ganzhe i t l i chen Cont ro l l ing-Ansa tz 
e i n b e z o g e n w e r d e n , so d a ß al le re levanten Informa
tionen auch tatsächlich Berücksicht igung finden. 

C a n z h e i t l i c h e r Con t ro l l ing-Ansa tz 

Ein solcher ganzhei t l icher Control l ing-Ansatz , auf 
de r Basis von v e m e t z t e m Denken u n d integr ier tem 
Vorgehen, stellt selbstverständlich sehr hohe Anfor
d e r u n g e n an Koordinat ion u n d Kommunika t ion . Ein 
Control ler wi rd desha lb in immer s tä rkerem Maße 
Generalist sein müssen . Aufgabenspek t rum u n d 
Ausb i ldung des Control lers sollten also z u n e h m e n d 
mult i funkt ional angelegt sein. 

Zusammengefaßt: 

Control l ing kann wicht ige Beiträge in allen Bereichen 
eines Un te rnehmens leisten. Je stärker es e inem 
vernetz ten, ganzhei t l ichen Ansatz folgt, de r auch 
n icht -quanhta t ive Faktoren miteinbezieht , des to eher 
wird es d e m A n s p m c h , nicht nu r KontroUfunkhon, 
sondern auch S t e u e m n g s - u n d Lenkungsfunkt ion zu 
sein, gerecht w e r d e n können . 

Und , da bin ich ganz sicher, Control l ing wi rd i m m e r 
stärker auch in Un temehmensbe re i chen an Bedeu
tung gewinnen , in denen m a n d a s auf d e n ersten 
Blick vielleicht nicht ve rmu ten w ü r d e . Denken Sie 
e twa an d e n Bereich des Innovationscontrol l ing, de r 
s tändig an Bedeu tung gewinnt , ode r e twa an 'Bil
dungs-Contro l l ing" zu r zielorientierten S t e u e m n g 
von Fo r tb i l dungsmaßnahmen in U n t e m e h m e n - ein 
Ansatz , über d e n wir in de r Deutschen Aerospace 
ge rade nachdenken . 

Fazit ist also: Control l ing wi rd umfassend u n d 
vernetzt sein müssen , u m für d a s Top-Managemen t 
zu e inem wirklich schlagkräftigen I n s t m m e n t de r 
U n t e m e h m e n s f ü h r u n g zu werden . • 

Zuordnung C M - T h e m e n - T a b l e a u 

03 24 09 G S T 
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Arbe i tskre ise d e s Contro l ler Vere in e V 

AK 

Nord III 

Süd IV 

Assekuranz 

West III 

West II 

Süd II 

Stuttgart 

Schweiz III 

Termin 

Mitte 23.8.91 

Schweiz l-IV 3. 9. 91 

19./20.9.91 

19./20.9.91 

30. 9. 91 

beispielhaft 

Arb.krelsleiter Ort 

H. Gerbig 

H. Onnen 

H.P.Metzler 

Dr.Kirchner 

3./4.10.91 M.Herrmann 

10./11.10.91 H.Funke 

17.10.91 B.Kapp 

24./25.10.91 G.Ranger 

29.10.91 J.Eggimann 

Wiesbaden 

Baden-Dättwil 

Bremen 

München 

Kassel 

Duisburg 

Esslingen 

Bad Teinach 

Zürich 

Thema 

Gemeinsame Herbsttagung 

aller Schweizer Arbeitskreise 

Rückversicherungs-

Controlling 

Profit-Center/Service-

Center/Cost-Center 

Blick ins Controller-Plenum... Mitte 
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"SPANNUNGSFELD 
OPERATIVES-STRATEGISCHES 
CONTROLLING" 

von lic. oec. HSG Paul Schwizer, Mitglied der Konzernleitung, Mövenpick-Unternehmungen, 
Adliswil/Zürich 

1. D A S U M F E L D DES C O N T R O L L E R S IN EINEM 
G A S T R O N O M I E - U N T E R N E H M E N  

In der Gas t ronomie w e r d e n 
Speisen zuberei tet , 
Gäste t)edient. 

In der Restaurat ion u n d in de r Hotellerie wol len die 
Kunden 

gut essen, 
ruhig schlafen. 

Hier w e r d e n ganz gewöhnl iche Dinge angeboten , 
Arbeiten verrichtet , Dienst leis tungen erbracht , wie 
wi r sie zu H a u s e selbst er ledigen, oder von Gatt in 
oder Freundin t)esorgen lassen! 

W o soll hier Platz für e inen Control ler sein? 

Sind Contro l l ing-Ins t rumente in dieser U m g e b u n g 
sinnvoll? 

In de r Gast ronomie-Branche w e r d e n 
- N a h r u n g s m i t t e l verarbeitet, 
- Dienst le i s tungen an Menschen erbracht. 

Diese Menschen, unse re Gäste u n d Kunden , stellen 
hohe Anforderungen an die Frische u n d Qual i tä t der 
zuberei te ten Sf)eisen, an d ie Aufmerksamkei t unserer 
Bedienung. Sie haben darauf Anspruch , weil sie für 
die P roduk te u n d Dienst le is tungen ihr gu tes Geld 
hinlegen. 

Controlling im Sinne von KONTROLLE ist sicher in 
h o h e m Maße erforderlich, w e n n es gleichzeitig u m 
die Verarbei tung von Nahrungsmi t t e ln u n d d ie 
Erbr ingung von Dienst leis tungen geht. 

W o immer wi r es mit der Beschaffung u n d Verarbei
tung von Lebensmitteln zu tun haben, k o m m t der 
Qual i tä tskontrol le beim Einkauf, in de r P rodukt ion , 

innerhalb u n d a m Ende des Verarbei tungsprozesses 
eine große Bedeutung zu. 

Nicht weniger bedeu tend ist d ie Qual i tä t de r Dienst
leistung. In unserer Branche ist de r Anteil an auszu
b i ldenden u n d angelernten Mitarbeitern, aber auch 
an aus ländischen Arbeitskräften a u s den verschie
dens ten Sprachregionen besonders hoch. U m s o 
wichtiger ist hier d ie s tändige Ü b e r w a c h u n g u n d 
Kontrolle de r zu e rb r ingenden Dienstleistung. 

Wir Control ler vers tehen aber un te r Con t ro l l i ng 
doch eher die Tätigkeit der STEUERUNG. Kontrolle 
kann schließlich jeder Vorgesetzte direkt ausüben , 
der Eigentümer , de r Küchenchef, der Chef d e Service 
usw. W o aber ist hier Platz für einen Controller? 

Die Restaurant- u n d Hote lbranche ist sehr heterogen. 
Sie l)esteht aus 

- einer g roßen Zahl von Kleinbetrieben u n d 
- einigen G r o ß u n t e m e h m u n g e n , vorwiegend in den 

Bereichen "Fast Food" oder Hotels. 

I rgendwo dazwischen liegen die Mövenpick-Unter 
n e h m u n g e n , die ihre Leis tungen heu te in nahezu 150 
Betriebsstätten mit über 11.000 Mitarbeitern in de r 
Schweiz, in Deutschland u n d in einigen wei teren 
Ländern erbr ingen. Dabei ist die Vielfalt de r Ange
botskonzepte besonders im Restaurantbereich sehr 
groß. 

Sollten Sie in bezug auf die Notwend igke i t de r 
Control ler-Funkt ion für einen einzelnen Restaurant
betr ieb noch verunsicher t sein, so ruft d ie Komplexi
tät e iner U n t e r n e h m u n g von der Größe u n d Vielfalt 
w ie Mövenpick bes t immt nach einer s tarken Control
l ing-Organisat ion. 

Wir können deshalb in unse rem Fall von Control l ing 
auf 3 Stufen sprechen, nämlich auf Stufe: 
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Betr ieb 
Restaurant , Hotel , Produkt ionsbet r ieb 'j 

Geschäf t sbere ich (Divis ion) 
MP-Restaurants , Systemgastrononi ie , Marchfe , 
Hotels , Konsumgü te r r.^. 

K o n z e r n 
Mövenpick-Hold ing mit Diens t le i s tungs-Untemeh-
m u n g e n 

2. DIE MERKMALE UNSERES OPERATIVEN 
CONTROLLINGS 

2.1 Con t ro l l i ng im Betr ieb 

In de r Regel ist in e inem einzelnen Restaurantbetr ieb 
d ie Funkt ion des Control lers nicht vo rhanden . 
Meistens wi rd auch d a s Rechnungswesen nicht im 
Betrieb selbst geführt. Für ein größeres Hotel m a g 
diese Aussage jedoch nicht m e h r zutreffen. 

In der Gas t ronomie kennen wir, gewisse rmaßen als 
ver iänger ten Arm des Control lers , den O p e r a t i o n 
Analys t . Seine Aufgabe besteht in der laufenden 
Ü b e r w a c h u n g de r Betriebsdaten; er ist eine Art 
"Betriebsbuchhalter". In sehr g roßen Hotels ist er 
vielleicht mit e inem Betrieb voll ausgelastet . Oft wird 
er aber für eine G r u p p e von Hotels oder Restaurants 
zus t änd ig sein. 

Im Res t au ran tbe t r i eb trägt n o r m a l e r w e i s e de r 
Geschäf t s führer se lbs t d e n Cont ro l le r -Hut , ode r 
d a n n sein Stellvertreter. 

Als wichtigstes Cont ro l - Ins t rument in e inem Gast ro
nomiebetr ieb betrachte ich ein gut funkt ionierendes 
in t e rnes Kont ro l l sys tem. Dies trifft besonders für 
eine diversifizierte u n d dezent ra l organis ier te Unter
n e h m u n g zu , w o de r Eigentümer oder Pächter nicht 
m e h r direkt d ie S teuerung u n d I Jbe rwachung des 
Betriebes sicherstellt. 

Die Funkt ionsweise des i n t emen Kontrol lsystems 
haben wir in H a n d b ü c h e m über die Bet r ieb l iche 
A d m i n i s t r a t i o n festgelegt. Die interne Revisionsstelle 
des Konzerns überprüf t de ren Einhal tung. 

Welches sind n u n aber die F ü h r u n g s - K e n n z a h l e n , 
mit denen der betriebliche Controller , ode r mangels 
Vorhandense in dieser Funkt ion de r Geschäftsführer 
selbst, seinen Betrieb steuert? Auch w e n n de r 
Geschäftsführer normalerweise d ie Laufbahn als 
Koch begonnen hat, so interessiert er sich hoffentlich 
für Umsätze , Waren- u n d Personalaufwand etc. etc. 

Umsa t z -Da ten 
w e r d e n analysiert nach: 

-Verkaufss te l len: 
MP-Restaurant , Themenres tauran t , Bistrot, Kiosk etc. 
- Spar ten : 
Food, Ge t ränke (Wein, Bier, Kaffee) Z immer , Neben
erlöse 

- Tageszeit: 

früh, Vormit tag, Mit tag, Nachmi t tag , Abend , spät 

- Umsatz pro Gast / Check 

- Umsatz pro Sitzplatz / Tag 
WichHge Indikatoren sind die Anzahl Gäste , d ie in 
den verschiedenen Betriebsbereichen bedient wer
den . 

Im Hotelbereich k o m m t de r Z immer -Aus las tung 
natürl ich g roße Bedeutung zu . 

V 

Waren-Aufwand 

Der Warenaufwand läßt sich über d ie Rezepturen 
u n d a n h a n d eines "daily food cost repor ts" kontroll ie
ren. 

Personal-Aufwand 

Damit die Personalkosten auch bei größeren tages
zeitlichen oder wet te rbedingten Schwankungen 
un te r Kontrolle bleiben, k o m m t d e m Personaleinsatz
plan große Bedeutung zu. Löhne u n d Gehäl ter 
sollten sowohl im Küchenh>ereich als auch im Restau-
rantl)ereich laufend im Verhältnis z u m erzielten 
Umsa tz überwach t werden . 

Controlling auf der Ebene e ines e inze lnen Betrie
b e s wird heu te wesentl ich erleichtert du rch m o d e r n e 
Kassensysteme u n d "Front office"-EDV-Systeme in 
d e n Hotels. Elektronische Kassensysteme u n d sogar 
C o m p u t e r sind für größere Restaurants u n d sicher 
für Hotels schon erschwinglich u n d er lauben uns 
detail l iertere Analysen als dies früher de r Fall war . 
Dennoch k o m m t der In tu ihon, d e m Stil des Ge
schäftsführers nach wie vor eine große Bedeutung zu. 
Wie er selbst den Gästen u n d Mitarbe i tem t)egegnet 
u n d seine Mannschaft zu motivieren versteht , darauf 
basiert immer noch ein wesent l icher Teil des Erfolgs 
in der Gas t ronomie . 

2.2 Controll ing auf Ebene Div i s ion und Konzern 

Mehrere Restaurantbetr iebe sind bei u n s in de r Regel 
un ter einer regionalen Lei tung zusammengefaß t . 
Eine solche Region ist oft identisch mit de r gesell
schaftsrechtlichen Struktur . Hotelgesellschaften u m 
fassen meis tens nu r einen einzelnen Betrieb. Alle zu 
einer Division gehörenden Gesellschaften u n d Be
trieb« w e r d e n in bezug auf Control l ing u n d Rech
nungswesen du rch einen Division-Controller be
treut. Dieser unters teht der zus tänd igen Division-
Leitung, d ie gleichzeitig Mitglied de r Konzemle i tung 
ist. 

Das Control l ing auf Et)ene Division u n d Konzern ist 
sicher mit K o n z e m e n ande re r Branchen vergleichbar. 
Ich kann mich desha lb hier ku rz fassen. 

Auf diesen F ü h m n g s e b e n e n geht es in erster Linie 
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u m die Verd ich tung der Berichte unterstel l ter Ein
heiten u n d deren Interpretat ion z u h a n d e n de r 
Divisions- u n d Konzemle i tung . 

Wie in U n t e r n e h m u n g e n ande re r Branchen interes
sieren auf d iesem Niveau 

Budgets u n d 3 Jahrespläne, 
Monats- u n d Jahresabschlüsse, 
Konsolidierte Jahresberichte. 

Z u m operat iven Control l ing auf diesen Führungsebe
nen gehört ferner die Erarbei tung von Wirtschaftlich
kei t s rechnungen u n d d ie Erstellung von Investi t ions
ant rägen. 

Die Leiter Rechnungswesen der einzelnen Gesell
schaften rappor t ie ren in de r Regel in Linie d e m 
Division-Controller. Der Division-Controller ist 
fachlich unse rem Konzern-Control ler verantwort l ich, 
l inienmäßig rapport ier t er wie e r w ä h n t d e m Leiter 
de r Division. 

T ro tzdem gibt es auch für ein einzelnes Restaurant 
oder besonders für ein Hotel gu te G r ü n d e für stra
tegische Über legungen. Solche w e r d e n a m ehesten 
angestellt , w e n n Erweiterungs- oder Umbauten und 
Modernis ierungen zu r Diskussion s tehen. 

Jeder Betrieb operier t in e inem ganz bes t immten Um
feld, in e inem spezifischen Markt . Die d a u e r n d e Be
obach tung dieses Marktes , d ie W a h m e h m u n g von 
Entwicklungs t rends , Konsumgewohnhe i t en etc. ist 
grundsätz l ich die Aufgabe eines jeden Geschäftsfüh
rers. Die Divisionsleitung oder der Divisionscontrol
ler können ihn in dieser Aufgabe unters tü tzen . 

Es ist jedoch wichtig, d a ß ein Betrieb sein eigenes, 
auch noch so kleines Umfeld kennt. Wie arbeiten d ie 
Mitbewerber in seiner U m g e b u n g , w o liegen deren 
Stärken u n d Schwächen? Mit ande ren Worten: d ie 
Analyse des eigenen Betriebes u n d dessen Umwel t ist 
d ie no twend ige Vorausse tzung für eine gezielte stra
tegische Posi t ionierung d e s e igenen Angebots . 

3. STRATEGISCHES CONTROLLING -
MÖGLICHKEITEN U N D GRENZEN 

3.1 Ansätze für e in strategisches Controll ing in der 
Gastronomie 

a) im Betrieb selbst 

In e inem einzelnen Restaurant- oder Hotel-Betrieb 
sprechen wir übl icherweise w e d e r von strategischer 
P lanung noch von s trategischem Control l ing. 

b) auf Ebene Division und Konzern 

Eine U n t e m e h m u n g unsere r GröiSe u n d Komplexität 
bietet gmndsä tz l i ch gu t e Vorausse tzungen für 
strategisches Control l ing. 

A m Anfang eines jeden Stra tegie-Entwicklungspro
zesses steht auch hier d ie Analyse de r Umwel t , d e s 
Marktes u n d der e igenen U n t e m e h m u n g . Ausgehend 
von d e n eigenen Stärken u n d Schwächen legen wi r 
unse re s t ra teg ischen Er fo lgspos i t ionen fest. 

Blick in Controller-Plenum ... rechts 
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Von großer Bedeutung sind d ie Z i e l g r u p p e n , d ie wir 
erreichen wollen, im Hotel z. B. 

Geschäf tskunden 
Seminarbesucher 
Feriengäste 
• individuel le 
• G r u p p e n 
Familien a m W o c h e n e n d e 
etc. 

Entsprechend betreiben wi r e ine auf d ie Z ie lgruppen 
ausger ichtete P r o d u k t e - ode r Be t r iebs typens t ra teg ie . 

Für den Erfolg im Restaurant- u n d Hotelgeschäft ist 
d ie S tandor t -S t ra teg ie genau so entscheidend. Auf 
welche Länder wollen wir u n s konzentr ieren, welche 
Städte oder Regionen fallen in Betracht. Klare 
Priori täten sind hier gefragt. Last but not least kann 
de r richtige Standor t innerhalb einer bes t immten 
Stadt von aussch laggebender Bedeutung sein. 

3.2 Wo l iegen d ie G r e n z e n für e in w i r k s a m e s 
s t ra tegisches Con t ro l l i ng 

Wir haben gesehen, d a ß strategisches Denken auch in 
e inem Restaurant- u n d Hote l -Unte rnehmen gefragt 
ist. 

W e n n wi r einige unserer größeren internat ionalen 
Mi tbewerber z. B. aus den USA oder Frankreich 
beobachten, so sind deren Wachs tums- u n d Positio
nierungs-Strategien oft sehr leicht zu identifizieren. 

Auch bei Mövenpick führen wir seit einigen Jahren 
strategische P lanungsk lausuren durch . Wahrschein
lich ist aber unsere Strategie weniger offensichtlich 
u n d mindes tens für Außens t ehende weniger klar 
u n d t ransparent . 

Sie sind sich gewöhnt , brill iante Vort räge über 
m o d e r n e u n d angeblich gu t funkt ionierende Control
ling- u n d Managemen t sys t eme anzuhören . Ich freue 
mich deshalb , heu te e inmal den "advocatus diabolis" 
zu spielen u n d Ihnen zu verraten, wesha lb wi r uns 
im strategischen Entwicklungs- u n d Contro l l ingpro
zess manchmal schwer tun, obwohl die Vorausset
zungen theoretisch gegeben wären . 

Mövenpick ist ein Pionier -Unternehmen, gepräg t 
du rch seinen G r ü n d e r Ueli Prager, der noch heu te 
die s t immenmäßige , nicht aber die kapi ta lmäßige 
Kontrolle ausübt . Wir verfügen seit vielen Jahren 
über e ine schriftlich formulierte Philosophie. Diese 
"Charta der Mövenp ick-Unte rnehmungen" w u r d e 
früher als Musterbeispiel in d e n Schweizerischen 
Kursen für U n t e m e h m e n s f ü h r u n g vorgestellt . Vor 
einigen Jahren hat Herr Prager ein weiteres Doku
m e n t verfaßt, bezeichnet als unse re "philosophischen 
Grundsä tze" . 

Lassen Sie mich n u n a n h a n d unserer geschriebenen 
u n d gelebten Phi losophie einige Themen herausgrei
fen, d i e Ihnen zeigen sollen, d a ß zwischen operat i 
vem u n d s trategischem Control l ing mögl icherweise 
ein Konkurrenzverhä l tn i s besteht . 

1. M ö v e n p i c k ist seit 1948 i m m e r von i n n e n h e r a u s 
gewachsen , Betr ieb u m Betr ieb. 
Für uns ist es desha lb schwier ig zu sagen, "wir 
wollen im Betriebstyp A jährlich u m 3 Betriebe u n d 
im Typ B u m 4 - 5 Betriebe wachsen". Sollten solche 
konkre ten Aussagen t ro tzdem in einen strategischen 
Plan geraten, d a n n w ä r e de ren Verwirkl ichung doch 
eher Zufall. 

2. M ö v e n p i c k b e k e n n t sich zu " l ebend ige r Viel
ges ta l t igke i t " 
Mövenpick vereinigt d ie verschiedensten Restaurant
konzepte . Obers ter Grundsa t z ist, d a ß d ie Quali tät 
bei jedem Konzept s t immen m u ß . 
Die Vielgestaltigkeit als G m n d s a t z in u n s e r e m 
Unte rnehmen führt zu e inem Nebene inande r 
unterschiedlicher , teils auch ähnl icher Konzepte , 
ohne d a ß wir die Vorteile der Multiplikation s trategisch 
genügend nu tzen . 

3. Wi r b e k e n n e n u n s z u m "Geis te de r E r n e u e r u n g " 
Das heißt, wi r sind innovat iv, bereit, neue Wege zu 
gehen. "Wir wol len nicht an ein fixes Konzept 
glauben". 

Diese Innovationsbereitschaft , unse re "Neugierde" 
u n d d a s s tändige In-Frage-stellen des Bisherigen 
führen bei u n s nicht selten zu "Pioniertaten" (Hotel in 
Peking) oder zu Prestigeobjekten (5-Stem-Hotel a m 
Flughafen Genf; Mult i -Restaurant mit 10 verschiede
nen Verkaufst)ereichen an de r Kö-Galerie in Düssel
dorf). 

Weil wi r unse re "Kinder" selbst gebären u n d großzie
hen, lassen wi r sie nu r u n g e m fallen. Mit viel Gedu ld 
u n d intensivem operativem Controlling pflegen wir sie 
über Jahre h inweg. Mange lndes strategisches Control
ling zu Beginn läßt sich aber im Nachhine in du rch 
noch so intensives operat ives Control l ing k a u m mehr 
ausgleichen. 

4. Wir w o l l e n "gut se in in k l e inen Dingen" . 
Wir wollen "im gewöhnl ichen Alltag a u ß e r g e w ö h n 
lich gut sein" u n d im "Unscheinbaren u n d im Klein
sten auch d ie V e r s c h w e n d u n g bekämpfen". 

Dieser Grundsa t z , bei d e m es u m d i e Pflege de r 
Details u n d u m die Durchse tzung unserer Sparsam
keit geht, ruft nach s tändiger Übe rwachung de r 
Leistung u n d der Kosten, nach str iktem opera t ivem 
Control l ing im Sinne eines pe rmanen ten Regelkrei
ses. Dieser Prozeß prägt unse re Führungskräf te u n d 
läßt uns wen ige M u ß e für strategische Über legungen. 

5. "Wir w o l l e n nicht einfach se in" 
"Weil wir nicht einfach s ind, sind wi r nicht nachahm
bar." 

D a r u m läßt sich d a s Mövenpick-Konzept auch nicht 
in der Form des Franchising weiter entwickeln, d. h. 
es ist wen ig geeignet für schnelles Wachs tum, für d ie 
strategisch interessante Multiplikation. 

Diese Phi losophie wirkt sich auch auf unsere Unter
nehmenss t ruk tu r aus . In unseren Tochtergesellschaf
ten n e h m e n wir g e m e möglichst viele Minderhei t s -
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Paul Schivizer und Dr. Albrecht Deyhle vor der "Charta der Mövenpick-Unternehmungen" 

gesellschafter auf, am liebsten in jedem Betrieb an
dere , z. B. lokale Partner. Dies hat bes t immt posi t ive 
Aspekte . 

Es führt anderersei ts dazu , d a ß bei u n s Organisa t ion 
u n d Kommunika t ion kompliz ier t u n d aufwendig 
sind. Mit e twas mehr strategischem Controlling ließe 
sich vieles vereinfachen u n d rationeller gestal ten. 

Unsere Phi losophien haben sich mehrfach bewähr t . 
Die hier aufgeführten G r u n d s ä t z e bi lden nu r einen 
Ausschni t t aus unserer gu t du rchdach ten u n d geleb
ten Geschäftspolitik. Meine Ausführungen sollten 
keineswegs bewer tend wirken. Es ging mir vie lmehr 
d a r u m , Ihnen aufzuzeigen, d a ß Unte rnehmensku l tu 
ren nicht nu r bes t immte Führungsst i le hervorbr in
gen, sondern auch Führungs ins t rumen te in der einen 
oder ande ren Richtung p rägen können . 

Ein guter "Nährboden" für opera t ives Con t ro l l i ng ist 
mögl icherweise für effizientes s t ra tegisches Cont ro l 

l ing nicht förderlich. Mange lndes strategisches Con
trolling erfordert umgekeh r t vers tärktes opera t ives 
Control l ing. Hoffentlich fahren wi r dami t nicht 
"umso schneller in d ie falsche Richtung", ein Aus
druck , d e n ich von Dr. Deyhle noch in Er innerung 
habe! 

In e inem haus in te rnen M e m o r a n d u m von u n s e r e m 
U n t e r n e h m e n s g r ü n d e r waren vor k u r z e m folgende 
Wor te zu lesen: "Sie w e r d e n jetzt wieder denken , ich 
k ü m m e r e mich u m Details, aber bei uns sind Details 
wicht iger als Strategien!" • 

Zuordnung CM-Themen-Tab leau 

24 31 09 G V S 
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Controller - Organisation 

Zur Organisation des Controller-Bereichs zeigt P. Schwizer beim 16. Congress der 
Controller folgendes Schaubild, bezogen auf die Hoteldivision. 

Controlling-Organisation 
Konzem-
leitung 

Divisions-Ltg. 
Hotek 

Intemottonai 

Gruppen-Ltg 
Hotels 

Deutschland 

Divisions Con-
trolTing Hotels 
International 

ControR'ing 
Hotels 

^ Dfutschlond 

Hbuchh. 
Hofeb Nord 

— disziplifMrischt Unterstelung 
focMeckfiRche Unlerstelunfj 
Koords/KichtfinenkonipttefK 
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BUSINESS-PLAN EINES 
GESCHÄFTSBEREICHS 

-Erfahrungsbericht -

von Karsten Kölsch, Siegen 

Dr. rer.pol. Karsten Kölsct) 
ist Controller des Geschäfts
bereichs Printer im Wed( für 
Büro- und Informationssysteme 
Siegen der Philips Kommunika
tions Industrie AG 

I. F U N K T I O N E N DES BUSINESS-PLANS U N D 
K O N K R E T E A N W E N D U N G S K O N S T E L L A T I O N 

1. F u n k t i o n e n u n d Adressa ten des Bus iness -P lans 

Mittelfristige Erfolgspläne haben im al lgemeinen drei 
wesent l iche Funkt ionen: 

• Die vordringl ichste Aufgabe besteht in der 
Q u a n t i f i z i e r u n g u n d In tegra t ion der eher 
quali tat iven Einzelaussagen der s t ra teg ischen 
P l a n u n g eines Unternehmensbere ichs . Die s trate
gische P lanung erbringt besonders die An twor t 
auf d ie Frage, mit welchen Produk ten in welchen 
Märk ten ein Unte rnehmen/Geschäf t sbere ich sich 
entwickeln wird . Hiervon ausgehend w e r d e n 
speziellere Entwicklungs- , Produkt ions- u n d Ver
marktungss t ra teg ien ausgearbei tet , von d e n e n 
einige in Abbi ldung 1 skizziert sind. 

D iese s t ra teg ischen 'Puzz l e -S te ine ' setzt der Con
troller zu e inem Bild, d e m integralen Business-Plan 
zu - sammen . Geme insam erarbeiten Geschäftslei tung 
u n d Control ler zunächs t , w ie in Abb. 1 skizziert, d ie 
finanziellen A u s w i r k u n g e n der Strategie- 'Steine' . 
Dann w e r d e n d ie Daten in d a s Plan-Modell einge
setzt, u m z. B. An twor t auf folgende Fragen geben zu 
können: 

• Ergeben sich in einzelnen Jahren zu grofäe Verluste 
du rch Entwicklungs- oder Inves t ihonsausgaben, 
d ie nicht über en t sp rechende Umsä tze gedeckt 
s ind? 

• Werden einzelne P roduk te ihre Entwicklungs
kosten verdienen? 

• Verläuft d ie Marktpre i sen twicklung parallel zu 
den Kosten oder strebt sie aus - oder gegenein
ander? 

Adressat des Business-Plans in seiner ersten Funkt ion 
ist d ie Geschäftsleitung, d ie z u s a m m e n mit d e m 
Control ler d ie S t ra teg ie - 'Puzz le -S te ine ' zu e i n e m 
in tegra len Erfolgs- 'Bild ' formt. 

• Nel)en de r Geschäftsleitung wird in e inem Kon
zern auch d ie übe rgeordne te Stelle (bei Philips: 
d ie Product Division ' Information Systems') 
Empfänger des Plans sein. Ist der Business-
Plan fertiggestellt, so wird er z u m Er fo lgsmaßs tab 
für den Geschäftsljereich u n d abgeleitet d a r a u s 
auch für die einzelnen Funktionsh>ereiche. Für den 
Ver t r iebsmanager hah>en d ie Verkaufskosten u n d 
Umsä tze Sollcharakter, für den Produkt ionsle i ter 
d ie Beartjeitungskosten de r P roduk te etc.. Die 
üt)ergeordnete Konzemle i tung schließlich sollte 
den Zielerre ichungsgrad des Plans zu r G m n d l a g e 
der Beurtei lung des Geschäftsbereichs machen. 

• Als B indeg l ied de r s t ra teg ischen P l a n u n g z u m 
Budge t hilft de r Business-Plan d e m Control ler 
selbst bei der F indung der zentralen Mengen-
u n d Ergebnisgrößen, d ie zu Beginn de r Budget
erstel lung benötigt w e rd en . Im Laufe der wei teren 
Budget ie rung sind bereits schon erste Grade der 
Zielerreichung festzustellen. Z. B. kann verglichen 
werden , ob e twa d ie Zuschläge , d ie Vorgabezei ten 
hei de r Fer t igung eines Produkts , d ie Vertriebs
oder Entwicklungskosten im geplan ten Rahmen 
bleiben werden . 

2. Der A n w e n d u n g s f a l l 

Ein Business-Plan wird die Realität s tark vereinfacht 
abbi lden. D. h. nur die wicht igen Sachverhal te 
w e r d e n explizit dargestell t , w ä h r e n d weniger 
en t sche idende Größen in den Hin te rg rund gerückt 
oder vernachlässigt w e rd en . 
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Charakter is t isch für d a s Druckergeschäft , für den de r 
hier vorgestell te Plan entwickelt w u r d e , ist d ie große 
Bedeu tung de r Basisgeräte. W ä h r e n d z w a r auch sehr 
viele Zubehör - u n d Ersatztei lposit ionen vertr ieben 
werden , entscheidet doch die Leistung der Kernpro
d u k t e über d e n Erfolg des Geschäftsbereichs. Damit 
ist das Printergeschäft d e m Automobi lbere ich sehr 
ähnlich, bei d e m ebenfalls wenige Kfz-Typen über 

d e n Erfolg entscheiden, der aus sehr vielen Einzel
p roduk ten besteht. Im einzelnen gilt: 

Der übe rwiegende Teil der E n t w i c k l u n g s k o s t e n 
wird für die Konzept ion, Konstrukt ion und 
Aktual is ierung de r Basisgeräte aufgewendet . Das 
Zubehör u n d die Ersatzteile w e r d e n also zu e inem 
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großen Teil mit d e m Drucker z u s a m m e n ent
wickelt. 

Der Z u b e h ö r v e r k a u f wächs t propor t ional mit de r 
Zahl verkaufter Drucker. Seine S t ruktur ist zeitlich 
relativ stabil u n d läßt sich von den Ergebnisaus
w i r k u n g e n (Marge, Eigenfertigungsanteil) gu t 
abschätzen. 

Der Ersa tz te i lverkauf hängt von der Zahl in der 
Vergangenhei t installierter Drucker ab u n d kann 
als absoluter Wert für die Planjahre angesetzt 
werden . 

Wer tmäßig w e r d e n Zubehör - u n d Ersatzteilver 
kauf deut l ich vom Umsa tz de r Basisgerä te 
domin i e r t . 
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Es existieren mehre re Produkt l in ien. I n n e r h a l b 
de r P r o d u k t l i n i e n gibt es verschiedene Drucker
typen (z. B. breite u n d schmale Version, bei Kfz; 
Motoris ierung) , d ie aber eine ähn l i che Kos ten-
S t ruk tur de r Material- u n d Lohnantei le haben . 

II. D A S P L A N U N G S S Y S T E M 

Das laufende Jahr wird dabei zusätzl ich mitgeplant . 
Das hat zwei Vorteile. Z u m einen kann d ie Basiskal-
kulaHon (Blatt 1, Abb. 3) auf S t anda rdwer t en für 
Material , Lohn u n d Zuschlägen aufsetzen. Z u m 
anderen fertigt m a n mit der P lanung gleichzeitig eine 
Umsatz- u n d Ergebnise rwar tung des laufenden 
Jahres an. 

1. D e r G r u n d a u f b a u des Bus iness -P lans 

Der in Abb. 2 dargestel l te Aufbau sollte vor allem 
üh)ersichtlich u n d praktikat)el sein. Der Control ler 
entwickelt den Gesamtp lan aus den Produkt l in ien
plänen. Die Teilpläne w i e d e r u m h)eginnen mit de r 
Kalkulation des Basisgeräts (Blatt 1). In diese Berech
n u n g fließen die Erwar tungen hinsichtlich der 
Kos tens t ruktur d e r P roduk te ein. 

Auf die Kalkulat ion der Abgabepre ise "von unten" 
prallt d ie Mark tp rognose der Markter löse "von 
oben". In Blatt 2 wird zunächs t der Umsatz aus Preis 
u n d Menge t)erechnet. Dann w e r d e n d ie Umsä tze -
get rennt nach Absatzkanälen - den Kosten (Menge 
X Kos ten /S tück) gegenübergestel l t . Als Differenzbe
t räge erget)en sich die opjerationellen Ergebnisse, d. h. 
d ie a u s der Umsatztät igkei t resul t ie renden Gewi ime 
ode r Verluste. 

Blatt 3 faßt vornehmlich d ie vorigen zwei Seiten 
üb>ersichtlich z u s a m m e n . Insbesondere w e r d e n die 
Marktpreisver läufe den Selbstkostenwerten gegen
übergestell t . Das Blatt zeigt auch d ie U m s ä t z e nach 
Stück u n d Wert u n d berechnet d a s Deckungsergebnis 
des Entwicklungssektors (Menge x D e c k u n g / S t ü c k 
. / . Kosten). 

Abb. 3 zeigt e ine auf (willkürlich e ingetragenen) 
Prognosewer ten bas ie rende Preiskalkulation de r 
Produkt l in ie A. Der ausgewäh l t e Typ sollte ers tens 
tatsächlich existent u n d zwei tens repräsentat iv für 
d ie Produkt l in ie hinsichtlich Material-, Fer t igungsko
sten u n d enthal tener Deckung für Entwicklungsko
sten sein. Die konkre te Existenz des Typs hilft d e m 
Controller , d ie tatsächliche Kostenentwicklung zu 
verfolgen, w ä h r e n d ein repräsenta t iver Aufbau für 
d ie Abb i ldung de r Kostens t ruktur des Geschäftsbe
reichs in Blatt 4 (Abb. 2) wichtig ist. 

Schä tzungen des no twend igen Materialeinsatzes u n d 
de r Lohnkosten je Stück sind e lementare Prognose
wer te des Plans. In diese Vorhersagen fließen u. a. 
E rwar tungen über d ie Beschaffungsmärkte, über 
Tarifabschlüsse u n d Kostendegressionseffekte t>ei 
sich ve r ände rnden Stückzahlen ein. Aber auch 
material- u n d fer t igungszei tsparende Konst rukt ions
ä n d e r u n g e n können schon antizipiert werden . 
WichHg für den späteren Soll-Ist-Vergleich wäre in 
d iesem Fall einerseits, d a ß de r Leiter des Entwick
lungsbereichs dies für realistisch hält u n d anderer 
seits, d a ß die Änderungsz ie le dokumen t i e r t we rden , 
u m für d ie Realität als Vorgaben zu d ienen . 

Der Geschäftsbereichsplan verdichtet d ie Produkt 
l inienpläne. Auf Seite 4 wi rd die Kostens t ruktur des 
Geschäftstjereichs a u s d e n Einzelkalkulat ionen 
berechnet , so d a ß die Material-, Tarif- u n d Zuschlags
vo lumina u n d -anfeile de r Planjahre erkenntl ich sind. 
Ebenfalls als S u m m e der e inzelnen Linienpläne 
w e r d e n die operat ionel len Ergebnisse auf Blatt 5 
dargestell t . Beide Seiten sind für d ie Budgeterstel
lung sehr hilfreich! Hochverdichte t erscheinen auf 
de r obers ten Seite d ie Umsä tze (nach Produk t u n d 
Absatzkanal) u n d die Ergebnisse (nach Produkten) . 

W ä h r e n d der Cont ro l le r d e n Plan von u n t e n auf
bau t , l iest ihn de r M a n a g e r von o b e n . D e r vorge
stel l te Aufbau hat h ie rbe i d e n Vortei l , d a ß zu 
j edem " O b e r e r g e b n i s " e in nachvo l l z i ehba re r Unter
b a u exist iert . Wie mit einer Lupe kann m a n also Er
gebnisse e r g r ü n d e n u n d plaus ibe l machen . 

2. D i e P l a n b a u s t e i n e im e i n z e l n e n 

a) D e r P r o d u k t l i n i e n p l a n 

Der Drucker-Plan wird für einen Ze i t r aum von dre i 
Prognosejahren angefertigt. Dieser relativ ku rze 
Hor izont w u r d e gewähl t , weil we i te rgehende 
Absa tzp lanungen im kurzlebigen EDV-Geschäft 
k a u m sinnvoll erscheinen. 

Auf Materialeinsatz u n d Fer t igungskosten w e r d e n 
verschiedene Zuschläge angewende t . Als Resultat 
e rgeben die Zeilen 8. u n d 10. d ie Vollkosten-Ver
kaufspreise zweier verschiedener Absatzkanäle . 

Für Blatt 2 (vgl. A b b . 4) benötigt der Control ler 
verschiedene Prognosen d e s Vertriebsbereichs. 
Besonders sensibel sind d ie Listenpreis- u n d d ie 
S tückzahlprognosen , w ä h r e n d die in verschiedenen 
Absatzkanälen üblichen Margen (vom Listenpreis), 
de r durchschni t t l iche Zuh)ehöranteil u n d d ie Gewinn
marge der A d d O n ' s a u s de r laufenden Ist-Berichter
s ta t tung des Control lers extrapoliert w e r d e n können . 

Die operat ionei len Ergebnisse w e r d e n zweigleisig 
ermittelt . Da d a s Zubehörgeschäf t a u s Verein
fachungsgründen nicht "bottom up" kalkuliert 
w e r d e n sollte, teilt m a n den Umsa tz "rückwärts" in 
Ergebnis, Vertr iebskosten u n d Fabrikablieferungs
vo lumen auf. Die Ergebnisse de r Basisgeräte w e r d e n 
dagegen reah tä t snäher als (Eriös . / . Kosten) ermittelt . 

Während die Seiten 1 u n d 2 m e h r de r Ergebnisherlei
t ung d ienep , verdeut l icht d a s Blatt 3 (ohne Abb.) eher 
die g e w o n n e n e n Werte . Als Zei t reihen w e r d e n 
dargestell t : 
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(1) 

(2) 

(3) 

(4) 
(5) 

(6) 

Preise des Basisgeräts , 
(11) Listenpreise, 
(12) Durclischnitt l iche Verkaufspreise, 
(13) Selbstkostenpreise, 
S tückzah l en (mit To t a l summe d e s Betrachtungs
zei t raums) , 
U m s ä t z e (mit To ta l summe) , 
Ope ra t i one l l e Ergebnisse , 
H e r l e i t u n g de r Ergebn i sse im E n t w i c k l u n g s 
sektor , 
(51) Aufwand Initialkosten, 
(52) Deckung Initialkosten, 
(53) Ergebnis Initialkosten, 
To ta l -Ergebnis (Summe a u s (4) u n d (53)). 

Durch die Darste l lung weniger Zeitreihen lassen sich 
- leichter als in den Blättern 1 u n d 2 - T rends 
e rkennen . Gerechnet wi rd hier allein d a s Ergebnis 
IniHalkosten (53) u n d d a n n d a s Total-Ergebnis (6). 

Die Deckung von Entwicklungskosten e n t n i m m t 
m a n d e m Blatt 1 u n d beaufschlagt gegebenenfalls 
noch einen Prozentsatz für Deckungen aus Zubehör -
u n d Ersatzteilverkäufen. A u f w e n d u n g e n der Ent
wicklung ermittel t das P lanungs team auf e inem 
separa ten Arbei tspapier (s. Abb. 2, Blatt 8), auf d e m 
die Planentwicklungskosten nach Produkt l in ien 
ge t rennt dargestel l t sind. 

b . D ie Z u s a m m e n f ü h r u n g de r P r o d u k t l i n i e n p l ä n e 
in d e n G e s a m t p l a n 

N a c h d e m alle Produkt l in ienpläne angefertigt 
w u r d e n , erstellt de r Control ler den Gesamtp lan . 
Zusätzl iche Inpu tda ten sind nu r im Blatt 4, Kos ten
s t r u k t u r d e s Geschäf t sbere ichs (vgl. Abb. 2 u n d 5) 
erforderlich, w e n n die G e s a m t u m s ä t z e d e s Ge
schäftsbereichs in operahonel les Ergebnis u n d 
Kostenlevels aufgeteilt we rden . 

W ä h r e n d d ie Kostens t ruktur der Basisgeräte im 
Produkt l in ienplan dargestel l t ist u n d n u r mit de r 
Planstückzahl multipliziert w e r d e n m u ß , sind v o m 
Zubehör - u n d Ersatzteilgeschäft allein die Fabrikab
l ieferungsvolumina bekannt . Meines Erachtens sollte 
m a n sich b>ei de r Auftei lung des A d d On-Umsa tzes in 
Kostenlevels an gegenwär t igen Chirchschnit tswerten 
orientieren u n d diese in die Zukunf t fortschreiben. 

Das Blatt Kostens t ruktur ist Control lers Selbsthilfe
blatt. Es hilft ihm einerseits beim P lanungsprozeß , in 
d e m er d a s Volumen an Deckung e rkennen kann, d a s 
sich bei d e n gesetzten Zuschlägen in Blatt 1 für d e n 
Geschäftsbereich ergibt. Andererse i ts enthäl t es die 
wesent l ichen Daten des Grobbudge t s des nächsten 
Jahres u n d fügt sich dami t harmonisch in d e n jähr
lichen Budget ie rungsprozeß des U n t e m e h m e n s ein. 

Eine reine Z u s a m m e n f a s s u n g de r ope ra t i one l l en 
Ergebn i sse de r Teilpläne stellt lt. Abb. 2 d a s Blatt 5 
(ohne Abb.) dar . Hierbei w e r d e n die zwei Dimensio
nen gezeigt: 

(1) E rgebn is nach A b s a t z k a n ä l e n u n d 
(2) E rgebn i s der P r o d u k t l i n i e n 

(jeweils absolut u n d in % v o m Umsatz) . 

Dimension (1) liefert wicht ige Hinweise zur Attrakti
vität von Absatzkanälen u n d kann vertr iebspoli t ische 
Entsche idungen über Werbeintensi tät , H ö h e des 
Vertr iebspersonals etc. auslösen. Dimension (2) führt 
dagegen die Ergebnisse der Produkt l in ien zusam
men. Hie rdurch s ind Vergleiche zwischen den Linien 
möglich. Ferner lassen sich Trends des Ergebnisver
laufs des Geschäftsbereichs auf einzelne Produkt l i 
nien zurückführen. 

Der K o n z e m m a n a g e r kann alle für ihn wicht igen 
Informationen aus Blatt 6, U m s ä t z e u n d Ergebn i sse 
(vgl. Abb. 2) en tnehmen . In einer Zeitreihe u n d 
gesamt im Bet rachtungszei t raum w e r d e n dargestell t : 

(1) Umsa t z 
(11) Umsa tz in Stück u n d Wert nach Produkten , 
(12) Umsa tz nach Kanälen (nur Wert) , 

(2) E rgebn is nach P r o d u k t e n . 

c. E r g ä n z e n d e Un te r l agen 

Eigentlich m ü ß t e n u n die Beschreibung des Business-
Plans beende t sein, hät te der Autor nicht Control lers 
Lieblingsthema ausgespar t : d i e Kosten! Im Produkt 
l inienplan w u r d e n nämlich nu r d ie Umsätze , d ie 
Mater ia lverbräuche u n d di rekten Fer t igungskosten 
aktiv geplant . Die Fer t igungsgemein- , Vertriebs- u n d 
Entwicklungskosten wa ren dagegen ausgek lammer t . 
Diese Isestimmt m a n n u n im Sonderteil des Plans, 
den lt. Abb. 2 Blättern 7, 8 ,9 (ohne Abb.) , u n d fügt sie 
d a n n in Form von Zuschlägen in d ie Teilpläne ein. 

Für die P lanung der Zuschläge u n d Vertr iebskosten 
ist es zunächs t sinnvoll , d i rekt Umsatz- oder p r o d u k 
t ionsabhängige Kostenblöcke von h-äger reagieren
den Elementen zu t rennen. Im Fabrikbereich können 
z. B. Zinskosten auf Vorräte sehr umsa tzabhäng ig 
sein, w ä h r e n d die Garant ierücks te l lungen ein 
typisches Beispiel dafür im Vertriebsbereich sind. 

Für d ie Prognosen der "fixeren" Kosten sind die 
Fachbereichsleiter hinsichtlich Kapazi täts- u n d 
Inves t i t ionsplanung zu befragen. Der Vertriebsleiter 
sollte z. B. d a z u Stel lung nehmen , mit wieviel Werbe
kosten u n d Man-Power er d ie angegebenen Umsä tze 
erreichen kann. Wie die "Vertriebskapazität" sind 
auch die ande ren Kostenblöcke, für die h interher d ie 
jeweiligen Zuschläge Vol ldeckung erbr ingen sollten, 
zu konkret is ieren. Eine Dokumenta t ion de r wicht ig
sten Aussagen ist w i e d e m m empfehlenswer t . 

Die A n b i n d u n g des Geschäftsfeldplans an die 
langfristige P lanung wird besonders bei der Festie-
g u n g der Entwicklungskosten deutl ich. Aussagen , 
welche Technologien u n d Produkt l in ien m a n 
entwickeln will, I jest immen die benöt igten Personal-
u n d Sachkosten. Dadurch , d a ß m a n diese "Wunsch-
vorstel lung" an a u f z u w e n d e n d e n Kosten den aus den 
P lanumsä tzen freigefallenen Deckungen gegenüber
stellt, w e r d e n schnell gefährliche Defizite e rkennbar . 
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III. DER P L A N U N G S P R O Z E S S 

Gerade de r letzte G e d a n k e deu te t auch d e n zykli
schen Ehirchlauf de r P l anung an, in d e m sich d a s er
stel lende Team nach u n d nach an eine übe rzeugende , 
realisierbare Version herantastet . Zunächs t w e r d e n 
die Kostenblöcke im Bereich "Ergänzende Unterla
gen" grob festgelegt u n d in Folge die Produkt l in ien
p läne erstellt. Im Gesamtp lan , t iesonders in Blatt 4 
kann m a n erkennen , ob d ie e rwünsch ten Deckungs
beträge u n d Ergebnisse tatsächlich d u r c h das Men
gengerüs t realisiert we rden , oder ob Gemeinkos ten
posi t ionen oder Umsä tze zu ä n d e m sind u n d dami t 
ein neuer Durchlauf erforderlich ist. 

Formell m ü s s e n a m Ende natürl ich d ie Kosten in den 
"Ergänzenden Unter lagen" mit d e m Blatt 4 in Über
e in s t immung gebracht sein. Eine einfache Vorgehens
weise w ä r e es, d ie Umsatzzah len oder Kosten zu 
"verbiegen, bis es pal3t". D a d u r c h w ü r d e n aber einige 
Bereiche (z. B. de r Vertrieb) in Zukunf t keine Chance 
haben, ihre Vorgaben zu erfüllen. Nach spätes tens 
zwei Jahren solcher Vorgehensweise w ü ß t e d a n n 
jeder Abteilungsleiter, d a ß d ie Pläne für seine Ab
tei lung sowieso nicht realisierbar sind. Die Pläne für 
seinen Bereich wä ren nicht m e h r seine Pläne u n d er 
w ü r d e sie nicht mehr verfolgen. 

Besser ist es, d e n zyklischen P lanungsprozeß direkt 
mit den Abte i lungsle i tem als ein ant izipat ives Rin
gen u m Kosten u n d Umsä tze zu betrachten. Hierbei 
b e k o m m e n die Beteiligten einen E indmck , wie "trag
fähig" der Geschäftsh>ereich für Kosten ist u n d wie 
hei gemeinsamer Ans t r engung die Erträge fwsiHv 
"gestaltet" w e r d e n können . Die schon mehrma l s 
geforderte Dokumenta t ion von Aussagen führt 
vers tä rkend z u m Bemühen d e r Tei lnehmer, ihre Ziele 
auch ernsthaft in d e n Plans i tzungen zu vertreten. 

IV. E D V - U m s e t z u n g mi t T a b e l l e n k a l k u l a t i o n s 
p r o g r a m m (TKP) 

Ge rade bei der U m s e t z u n g von Problemen in EDV-
Lösungen gilt d ie a l tkluge Weisheit , d a ß m a n erst 
denken sollte, bevor m a n handel t . Zu dieser Erkennt
nis kam auch der Autor , n a c h d e m die Flexibilität der 
ersten Lösung schnell erschöpft war! Bei d e m zwei
ten Ansatz w u r d e n n u n zukünft ige V e r ä n d e m n g e n 
der P lans t ruktur besser tjerücksichtigt, d ie sich z. B. 
a u f g m n d neuer P roduk te oder andere r gewünsch te r 
Eingat)es tmkturen ergaben. Stets w u r d e n in den 
Dateien der Eingah)e- v o m Rechen- u n d Ausgab)eteil 
get rennt , w o d u r c h n u n auch ein Dritter d a s Modell 
bed ienen kann, o h n e d a ß s tändig i rgendein Wert 
unve rände r t bleibt. Femer hat dies d e n Vorteil, d a ß 
der Inputbereich a u s g e d m c k t auch als Erfassungsfor
m u l a r ve rwende t w e r d e n kann . 

Für den Plan w u r d e folgende S t m k t u r gewähl t : 
- für d ie "Ergänzenden Unter lagen" w u r d e je Blatt 

eine Datei angelegt , 
- je Produkt l in ie wi rd eine Datei aufgebaut , auf de r 

d ie Blätter 1,2 u n d 3 s tehen, 
- de r Gesamtp lan findet ebenfalls auf einer Datei 

Platz. 

Die Daten ütjertragen sich immer über externe 
Kopierbefehle. So liefern d ie "Ergänzenden Unterla
gen" an d ie Produkt l in ienpläne , w ä h r e n d diese an 
den Gesamtp lan üh)ertragen. Die Über t ragungsbere i 
che sind dabei für jeden gleichart igen Kopiervorgang 
identisch. Die Über t r agung von zu s endenden u n d 
empfangenden Informationen wird in Blöcken 
durchgeführ t , d ie sich außerha lb der a u s z u d m c k e n -
den Felder befinden. Hie rdurch benötigt m a n nur 
einen e x t e m e n Kopiert)efehl von Datei zu Datei. 

Im Ergebnis ist der Plan innerhalb von 10 Minuten 
neu zu rechnen u n d ermöglicht d a d u r c h d a s schnelle 
Simulieren verschiedener Szenarien. Regelmäßige 
E ingabepunkte befinden sich lediglich in d e n "Ergän
zenden Unter lagen" u n d den Produkt l in ienplänen , 
w ä h r e n d sich alles ande re au tomat i sch berechnet . 
Sogar de r Ausd ruck der Blätter wi rd über einen 
D m c k - M a k r o gesteuert . 

V. WEITERE E I N S A T Z M Ö G L I C H K E I T E N U N D 
ABSCHLIESSENDE B E M E R K U N G E N 

Der P rodukd in ienp lan mit den Blät tem 1 bis 3 wi rd 
ausgegl ieder t auch als "Mini-Geschäftsfeldplan" 
genutz t . W e n n Entsche idungen über d ie E in fühmng 
von Produktvar ian ten getroffen w e r d e n müssen , 
kann der Control ler d ie gleiche Berichtsform nutzen . 

Die Vorteile sind offensichtlich. So kennen die 
Beteiligten d e n formellen Aufbau schon u n d es wi rd 
im frühen S tad ium biereits eine Kalkulation fyr das 
zu en tsche idende P roduk t angefertigt. Der Erstellen
d e kann d ie Produk tvar ian te als Un te rmenge de r 
zugehör igen Produkt l in ie bet rachten u n d dami t auch 
Zuschläge d e m Business-Plan en tnehmen . 

Nach de r Lektüre d e s Artikels u n d d e m Anblick d e r 
Abbi ldungen wird es sicher Leser geben, d ie die 
Fülle "kleiner Zahlen" u n d Blätter kritisieren. Auf die 
Frage: "Muß ein Control ler stets derar t ins Detail 
gehen?" möchte ich mi t "Jein" an twor ten . 

Einerseits ist "Ja" die richtige Antwor t . Denn der 
Geschäftsfeldplan ist ein Min ia tu rbudge t u n d bietet 
d a d u r c h den Beteiligten die Vorteile, mit ver t rauten 
Begriffen zu oper ieren u n d nichts Wesentl iches außer 
Acht zu lassen. Andererse i ts w ä r e "Nein" richtig, 
w e n n de r Control ler stets alle Adressa ten k o m m e n 
tarlos mit d e m gesamten Zah lenwerk allein lassen 
w ü r d e . V i e l m e h r sol l te d e r Cont ro l l e r e ine se lek t ive 
In fo rma t ionspo l i t i k im posit iven Sinne betreiben. 
D. h., d a ß er d ie Beteiligten nu r mit den Informatio
nen versorgt , d ie sie benöt igen, u n d d ie verteilten 
Unter lagen auch sorgfältig erläutert . • 

Zuordnung CM-Themen-Tab leau 

31 34 35 A S V 
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19 FEHLER, 
DIE PASSIEREN 
BEIM ARBEITEN AN 
SCHWIERIGEN, 
VIELSCHICHTIGEN 
FRAGEN... 

von Markus Stamm, Feldafing 
Markus Stamm, lic.oec, Feldafing; Trainer der Controller 
Akademie, Gauting bei München 

V o m Posi t iven des Nega t iven 

Man nennt scliwierige, vielsctiichtige Fragen heu tzu
tage ja oft auch: komplexe Probleme. Und d a s Attri
but „ k o m p l e x " verd ienen sie un te r a n d e r e m d e s w e 
gen, weil: 

- sie be re ichs - u n d h i e ra rch ieübe rg re i f end sind 
u n d eine ebensolche Analyse-Mannschaft erfor
dern; 

- ke ine L ö s u n g s m u s t e r im Sinn von Rezepten 
vorliegen, d ie es nu r zu kopieren gälte; 

- v ie le Va r i ab l en v o r k o m m e n mit ebensovielen 
Zus t änden u n d noch m e h r (wechselseit igen) 
B ez i ehungen ; 

- Mehr- u n d Vieldeutigkeit de r Problemsi tuat ion 
h o h e A m b i g u i t ä t s t o l e r a n z bei den Problem
bearbeitern bed ing t . 

Beispiele solcher P r o b l e m a r t e n k o m m e n vor in jeder 
Strategischen P lanung oder w e n n wi r u n s beispiels
weise fragen, wie u n d w o d u r c h wohl de r Controller-
Dienst innerhalb einer Firma zu verbessern wäre . 

Die Hinweise nun , wie komplexe Probleme zu be
hande ln sind, zerfallen in zwe i Kategor ien . 

Die eine ist „pos i t i v " u n d b e m ü h t sich u m method i 
sche u n d prozessuale „Verschre ibungen" , d ient u n s 
nach d e m Motto „du-so l l s t -das -und-das- tun" Hilfen 
an. Nicht minde r wichtig u n d ergiebig ist aber auch 
d ie andere , d ie „ n e g a t i v e " Schiene. Sie fragt nach 
mögl ichen Fehlerquellen be im Arbei ten mit d e n 
Verschre ibungen u n d hat d a s Ziel , du rch Fehlerauf
d e c k u n g d i e V e r s c h r e i b u n g zu ve rbesse rn o d e r 
s icherer zu m a c h e n . In d iesem Sinn gedacht s ind die 
nachfolgenden 19 Fehler-Hinweise. 

1. Die Problemformulierung sitzt nicht 

Das g e n a n n t e u n d beze i chne te Problem ist nicht 
immer auch d a s g e m e i n t e Problem. 

W ü r d e m a n aber ersteres lösen, träfe die Lösung 
nicht den Problemkern. Da aber die P r o b l e m f o r m u 
l i e rung bere i t s de r ers te Schri t t de r P r o b l e m l ö s u n g 
ist u n d voll von A n n a h m e n u n d Vorabe inschränkun
gen steckt, ist sie konsequenterweise selber z u m 
Problem zu erheben. In d e m Maße wie de r proble
m e r z e u g e n d e Hin te rg rund der Problemformul ie rung 
ausgeleuchtet wird , wächst d ie Chance, d u r c h die 
Problemformul ie rung den Problemkern zu treffen -
u n d nicht liebevoll u n d mit viel He iß richtige 
Antwor ten auf falsch gestellte Fragen zu suchen. 

Welche(r) Unb i l l (Mißs t and) soll du rch d i e 
P r o b l e m l ö s u n g bese i t ig t w e r d e n ? Wie he iß t 
d a n n unse r Kern-Prob lem? 

2. Zielloses Tun 

I r g e n d w a n n be im Analysieren verlieren wi r das Ziel 
a u s den A u g e n u n d „werke ln" dort , w o Kompetenz 
u n d Interesse liegt ode r w o wir mittelstark herausge
fordert w e r d e n bei gleichzeitig hoher 
Erfolgswahrscheinlichkeit . Repa ra tu rve rha l t en 
nennt es Dörner (in: Die Logik des Mißlingens) u n d 
d a s gehorcht fo lgendem inneren Gesetz: 

1 ^ „ O b es besser w i rd , w e n n es a n d e r s w i rd , 
w e i ß ich nicht . D a ß es aber a n d e r s w e r d e n 
m u ß , w e n n es besser w e r d e n soU, w e i ß ich." 
(Lichtenberg) 
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O d e r der Fall tritt ein, d a ß sich Zwischenziele ver
selbständigen. Und der Control ler beispielsweise 
z u m ausgebufften PC-Freak wi rd , der PC z u m 
Selbstzweck v e r k o m m t u n d nicht m e h r gefragt wi rd : 
P C (Mittel) z u we lchem Zweck (Ziel) ? 

•13° Z w i n g e n Sie sich zu r R ü c k w ä r t s p l a n u n g . 
V o m Ziel a u s g e h e n d geis t ig rückwär t s 
p l a n e n d . Welches s ind d i e Zwischenz ie le? 
D u r c h we lche M a ß n a h m e n w e r d e n d ie 
erre icht? Wie der Bergste iger a lso se ine T o u r 
p lant : V o m Gipfel a u s d e n k e n d sich E tappe 
u m Etappe geis t ig ins Tal run te r tas ten. 

3. Zu frühe oder zu starke Problemveren
gung 

Die Angst , ein Problem nicht mehr „beherrschen" zu 
können, führt zu frühen u n d r igorosen Verengun
gen. So hat m a n d a s tröstliche Gefühl, über der Sache 
zu stehen, nicht un te rzugehen . N u r die „Lösungen" , 
d ie aufgrund de r Analyse des Problemausschni t t s 
zu s t an d e kamen, w e r d e n sich höchstwahrscheinl ich 
als instabil erweisen. So ist es k o m p l e x e n Proble
m e n se lbe r völ l ig egaL o b w i r sie a ls solche wahr 
n e h m e n ode r n icht - sie w i r k e n sich so ode r so als 
solche aus. Dann u n d warm mit e inem timelag, d a n n 
u n d w a n n sofort: 

"Müssen wir den Rest wirl<licti auch noch ausleuchten?" 

4. Einseitige, verabsolutierte Schwerpunkte 

Wir kennen sie alle, d ie Sprüche: „Ist doch gaaanz 
einfach" u n d „Man m ü ß t e doch nur . . . " . 
Geme insamer Nenner ist d ie Hypo thesen reduk t ion 
bis hin z u m Slogan, der vorgibt , des Welträtsels 
Lösung zu sein. Seien es „die Ausländer , d ie an 
al lem schuld s ind" oder „Politiker, d ie eh alle ... 
s ind" oder „Kaufleute, d ie das halt nicht so differen
ziert sehen k ö n n e n " - d i e Wirk l i chke i t w i r d kräft ig 
tr ivial is iert , einseitig und erst noch übers tark ge
zeichnet. Auch beim U m g a n g mit komplexen Pro
b lemen gibt 's also das Problem de r „ lauts tarken 
Sp l i t t e rg ruppen" u n d „Einheizer" zu bewäl t igen. 

5. Gleich die 100 %-Lösung anpeilen 

... und total gründlich sein zu wol len von allem An
beginn und auch nichts unklar ode r Undefiniert oder 
offen lassen zu können führt zu einer lähmenden. 

verbalen u n d geistigen Verbissenheit . Die - natürl ich 
immer nu r bei ande ren - auf t re tenden Denkblocka
den bewirken , d a ß m a n sich gleich zu Beginn in the
matischen Seitenpfaden von Sei tenwegen hinge
bungsvol l hineinverirr t u n d nie d a z u k o m m t , das 
Themenfeld insgesamt in e inem Husch abzutas ten 
u n d zu erfassen. 

Anstelle einen zielführenden Rohentwoirf zu 
machen , beginnen Problembearbei ter detailverl iebt 
sich an i rgend e inem Punkt in die Tiefe zu arbei
ten. Bis ihnen, vorhersagbar , d ie Luft ausgeht , weil 
sie vor lauter Bäumen d e n - nie skizzierten -
Wald nicht sehen. So aber ist d ie d u r c h a u s nötige 
Detailarbeit nicht in ein sinnstif tendes u n d moti
v ierendes Ganzes e inordenbar u n d läßt einen 
selber resignieren u n d d ie Projekte ve rsanden . 

BS" A n d e r s ausgedrück t : d ie „Ges ta l t " , das 
G a n z e erst suchen u n d sich t ro t zdem u m 
d ie De ta i l s ana ly t i sch k ü m m e r n . D e n n 
o h n e sie g ib t ' s w i e d e r u m ke in syn the t i 
sches G a n z e s . 
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6. Linear-kausales, additives Denken 

... zerteilt S innganzhei ten , d ie ge rade d u r c h d a s 
Z u s a m m e n w i r k e n von Elementen bestehen. Zwei 
Dinge sind d a n n nicht "an u n d für sich" da , sonde rn 
sie erhal ten ihre charakteris t ischen Eigenschaften 
ge rade du rch ihre gegensei t ige Bezogenheit . Sie aber 
wi rd nicht erfaßt u n d betrachtet , u n d wir verpassen 
d a d u r c h d ie G e s t a l t w a h r n e h m u n g u n d Synergie
erfassung. 

I ® - Das 

u n d d a s 

add ie r t gibt 
eine über
raschende 
Gestalt: 

7. Dem Konformitätsdruck erliegen 

Daß wir „ d a z u g e h ö r e n " u n d den ande rn mit ab
weichenden Meinungen nicht auf den Keks gehen 
wollen oder auch aus Bescheidenheit oder Schüch
ternheit mit unserer M e i n u n g h in term Berg halten, 
ist ein vielfach unterschätz tes Problem. 

Zu denken geben sollten jedenfalls d ie Exper imente 
von Solomon Asch, der zeigen konnte , d a ß w e n n 
drei Personen die gleiche, aber eben falsche Mei
n u n g geäußer t haben, nu r jede vierte Person 
ims tande ist, d e m so en t s tandenen sozialen Druck 
in allen Fällen zu widers tehen (genaueres bei H. 
Pie tschmann: Die Wahrhei t liegt nicht in de r Mitte). 

Se lbs t ode r von a u ß e n e rzeugte r Konformi tä t s 
d ruck ist für 's Arbe i t en an k o m p l e x e n P r o b l e m e n 
e b e n s o schädl ich w i e das ve rba le Zuk le i s t e rn v o n 
Gegensä t zen . 

03° M i n d e r h e i t e n s c h u t z ku l t iv i e ren u n d 
b e w u ß t d ie Kehrse i l e der Meda i l l e aus 
leuch ten ; „advoca tus d i abo l i " -Phasen 
e i n b a u e n u n d ge i s t igen Ro l l en tausch 

... . machen. 

8. Autoritäres Verhalten 

„La pes te d e l ' h o m m e c'est l ' op in ion de savo i r " -
so jedenfalls meint 
Monta igne . 

Ja, u n d wer eh weiß , weist an. So besetzt das für d ie 
Durchführungphase richtige aus rufeze ichenar t ige 
Verha l t en bereits d ie Analyse u n d verengt u n d 
verkrampft u n d behinder t d e n Informationsfluß. 

Das setzt sich selbst in de r Sprache fest u n d 
Th. Roth (in: Sprachstil u n d P rob lemlösungskompe
tenz) fand heraus , d a ß schlechte P rob lemlose r 
tendenziel l Aus-drücke wählen wie: total, absolut , 
allein, fraglos, alle, bes tändig , nichts wei ter etc. 
Also: keine Restunsicherhei ten mehr verbal zulas
sen. W ä h r e n d d e m g u t e P rob lemlose r du rch ihre 
Wor twah l signalisieren, d a ß sie Unbes t immthe i t 
er t ragen: gelegentlich, häufig, da rübe rh inaus , 
allenfalls, im al lgemeinen, gewisse etc. 

9. Wir personalisieren Probleme 

Die verbalen Schlägereien von Führungskräf te-
Rockern auf heißen Leders tühlen - „natur l ich" mit 
sp i tzem Zeigefinger geführt u n d unters t r ichen nicht 
e twa du rch brachiales Ket tenschwingen, sondern 
dezen tes Bril lenwackelnlassen, a m Bügel, zwischen 
zwei Fingern - lassen einen hel lwach w e r d e n für 
e ine Art I Jber iden t i f ika t ion mit e twas . 
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Ein an sich begrüßenswer tes Phänomen , nämlich 
ident sein zu können , wi rd in seiner Liberdeh
n u n g dysfunkt ional . Personalisiert aber j emand 
Probleme, d a n n kann er nicht mehr „ge lahsen" 
reagieren u n d zuhören u n d versuchen, d ie Ge
d a n k e n des a n d e r n zu vers tehen. Sondern er 
m u ß , jetzt in se inem „Bauch" getroffen u n d im 
Selbstwertgefühl angekratz t , z u m Angriff blasen. 
Natür l ich nicht: gegen das Problem, u m es zu 
knacken, sonde rn gegen den Angreifer, u m i h n 
zu knacken. Die dafür nöt ige Kampfsprache ist 
ja, im Gegensa tz zur Koojjerations- u n d Problem
lösungssprache , bestens bei u n s allen eintrainiert . 

Balance ha l ten u n d trotz al ler Ident i f ika
t ion auch Di s t anz z u m Prob lem schaffen 
k ö n n e n - es sich nicht auf d ie H a u t täto
wie ren . 

OS" Rege ln , T e c h n i k e n u n d S t ra teg ien an 
w e n d e n , d ie K o m m u n i k a t i o n n ich t 
zers tören , abe r bewä l t i gen . 

10. Man erklärt Zukünftiges aus Gegen
wärtigem 

Unsere Aussagen über d ie Zukunf t sind zu sehr 
gegenwartsverhaftet . Die Überwert igkei t des 
Aktuel len führt zu Trend-ExtrafX)lationen, d ie sich 
einerseits mit de r For tschreibung de r s t rukturel len 
Gegenwar t begnügen u n d andererse i ts eine Zu
kunf t o h n e Ü b e r r a s c h u n g e n implizieren. 

W e n n aber schon unser Denken „l inear" angelegt 
sein sollte, unfähig, Verände rungen s trukturel ler 
Art v o r w e g z u n e h m e n (... Hellseherei), d a n n 
müß ten wir mindes tens d ie schnelle Anpas sungs 
fähigkeit als Reaktion auf solche „Brüche" mög
lichst e rhöhen . Das hieße, d a ß wi r u n s dami t abzu - ! 
finden hät ten, d a ß e in P rob lem n ie def in i t iv u n d 
für al le Ze i t en gelös t ist u n d w i r Lösungen zu 
schaffen h a b e n , d i e z w a r z u r Zeit „pas sen" , aber I 
für spä te r auch e n t w i c k l u n g s f ä h i g geha l t en s ind . { 

11. Unsere Gestaltungs- und Verände
rungsdressur 

... macht blind für "Eigenwerte". So ist e twa de r 
stabile Eigenwert der Wurzel d ie Eins. Selbst w e n n 
m a n bei einer "hohen" Zahl anfängt, b rauch t m a n 
nu r relativ wenige Opera t ionen , bis m a n beim 
Eigenwert a n g e k o m m e n ist. U n d verläßt m a n d e n 
instabilen Eigenwert 0 = 0 auch nu r wenig , 
schwingt d a s System zu se inem stabilen Eigenwert : 
V0,01 =V0,1 = N/0,3 = V0,6... etc. 

Brecht d rück te denselben Gedanken so aus: "Die 
A n h ä n g e r de r E n t w i c k l u n g h a b e n oft e ine zu 
ge r inge M e i n u n g von Bes t ehendem" . 

So finden wir , zumindes t in u n s e r e m Kulturkreis , 
eine IJberwert igkeit bei "es gestal ten wollen" (nicht 
also: es sich entwickeln lassen) u n d "es gestal ten 
können" (nicht: Hilflosigkeit). ( 

03" Bei so viel V e r ä n d e r u n g s g e t r i e b e n h e i t w i r d 
abe r d ie Frage i m m e r wicht iger , w a s (an 
G u t e m ) bei a l ler V e r ä n d e r u n g b e w a h r t u n d 
geschü tz t w e r d e n soll . Nicht , d a ß e ine n e u e 
Lösung schon Gelöstes wieder "vernichtet". 

12. Einige wenige, abstrakte Regeln 

... w e r d e n general is ierend auf sehr verschiedene 
Prob leme angewende t . W e n n es e inmal erfolgreich 
war , w a r u m soll es zukünft ig ande r s sein? Diese 
H a l t u n g ist z w a r denk-ökonomisch u n d sicher auch 
ze i t sparend, d ie abgeleiteten R e z e p t u r e n aber 
ebenso oft u n v o l l s t ä n d i g ode r falsch. 

Ist also zu e inem bes t immten Zei tpunkt d ie Gemein
kosten-Wertanalyse in einer Firma goldrichtig u n d 
erfolgreich, so braucht sie es einige Jahre später 
nicht auch noch zu sein (Wandel) . U n d was für d ie 
eine Firma gu t u n d richtig ist, kann für d ie a n d e r e 
Gift sein. 

BS" Bei de r Bea rbe i tung k o m p l e x e r Fragen s ind 
d e s w e g e n ge le rn te u n d d u r c h a u s mi t Erfolg 
e rp rob te Rezep te zu erse tzen - ode r m i n d e 
s t ens zu f l ank ie ren - du rch sys temische , 
„ i n d i v i d u a l i s i e r t e " Ansä tze . 

DS' G e h e n Sie d a v o n aus , d a ß j eder Fall e ine 
A u s n a h m e dars te l l t , e ine e igene Ges ta l t ist, 
an de r d i e jetzt m a ß g e s c h n e i d e r t e Lösung 
„sitzen" muß. ^, 

13. Die Problembearbeitung aufschieben 

... bis es d a n n sehr d r ingend wi rd . Ein Verhal ten, 
d a s von E. Küchle auch als „ M a n a g e m e n t b y 
P l a n i e r r a u p e " bezeichnet wird , da m a n dabei den 
ganzen un-gelösten Prob lemsch lamm vor sich 
herschiebt. U n d d a n n natürl ich i r g e n d w a n n auch 
in zeitliche Verd rückung k o m m t u n d , jetzt aber 
ohne ausre ichend tiefe Analyse , d ie Problemun
sicherheit reduzier t u n d „ e s " entscheidet . Mann
haft u n d kraftvoll, aber stockvoll daneben - w a s 
spätes tens d a n n sichtbar wi rd , w e n n d ie ignorier
ten Problemteile akut w e r d e n u n d jetzt (aber 
eben: im Nachhinein) Heerscharen von Teams 
beschäftigen. 

SS' Dafür ke ine Zei t h a b e n he iß t s te ts , 
a n d e r e Pr ior i tä ten h a b e n . 

14. Wir vermischen Aussage-Qualitäten 

Es gibt Sta tements , d ie sind deswegen richtig, 
wei l sie formal b e w e i s b a r oder auch wider 
spruchsfrei u n d dami t logisch sind: Alle Men
schen sind sterblich (Begriff); Sokrates ist ein 
Mensch (Urteil); also ist Sokrates sterblich 
(Schloß). 
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15. Wir „verschwenden" zu wenig Zeit an 
Fern- und Nebenwirkungen 

. . . einer mögl ichen Problemlösung. Sie kann zwar 
ein Problem beseitigen, ahier gleichzeitig auch neue 
schaffen, eben: N e b e n w i r k u n g e n haben, d ie an 
sich u n e r w ü n s c h t sind u n d eventuel l sogar erst 
zei tverzögert offenkundig w e r d e n (Fernwirkung) . 

So mögen t o p - d o w n laufende „Kostenst rangulat io
n e n " ihr Ziel der Kos tensenkung zwecks Steige-
m n g der Wettbewerbsfähigkei t d u r c h a u s erfüllen. 
Eine solche „ L ö s u n g " m u ß aber vemünf t igerweise 
mit der N e b e n w i r k u n g d e s „s ich-warm-Anzie
h e n s " und „polit ischer Z a h l e n " rechnen. U n d im 
Wiederholungsfal l mit der Fernwi rkung Resigna
tion („was sollen wir analytisch p lanen, w e n n die 
u n s d a n n doch ihre Zahlen aufdrücken") , w a s sich 
mögl icherweise wieder auf die Wettbewerbsfähig
keit negat iv auswirkt . 

„ W e n n m a n sich u m d i e P rob l eme , d i e 
m a n nicht hat , n ich t k ü m m e r t , 
d a n n ha t m a n sie ba ld . " (Dörner) 

16. Lösungen sind zu wenig lernoffen 
gehalten 

... u n d an zukünft ige Erfordernisse w e d e r a n p a ß b a r 
noch nachsteuerbar . 

„Ball is t ische E n t s c h e i d u n g e n " also, weil , sobald 
mal der Schuß von einer Kanone abgefeuert ist, 
seine Einschlagstelle auch definitiv de terminier t ist. 
Sollte sich wäh rend d e m Flug e twas ände rn , wird 
dieser Schuß daneben gehen u n d die Korrektur 
kann nu r an der Kanone selbst erfolgen u n d erst mi t 
d e m nächs ten Schuß erfolgreich sein. 

Je vielfäl t iger u n d schne l le r s ich abe r das 
sys t emre levan te In- u n d Umfeld änder t , u m 
so k ü r z e r ge tak te t m u ß d ie Real i tä tsan
p a s s u n g von jetzt n ich t m e h r p a s s e n d e n 
L ö s u n g e n mögl ich sein: W e n n . . . , d a n n . . . . 
U n d de r feed back -Rege lung s teht im 
Vergle ich zu r feed fo rward -S t eue rung e ine 
e n t s c h e i d e n d e Rolle zu . 

17. Konkrete Umsetzungsmaßnahmen 
fehlen 

. . .oder sie sind nicht schriftlich fixiert oder zu 
wenig detailliert u n d o h n e Verantwort l iche zu no
minieren aufgestellt w o r d e n . O d e r die Kontrollter
mine fehlen. So verpuffen die besten Problem-
Analysen u n d lösen sich in Abs ich t se rk lämngen 
auf, wie sie sich zuhauf in O r d n e m abgeheftet 
wiederf inden - als schön b u n t e Foliensets. 

D e r Satz, d a ß m a n n ich t langfr is t ig a b n e h 
m e n k ö n n e u n d g le ichzei t ig kurzfr is t ig gu t 
u n d ausg i eb ig essen , ist in d i e s e m Z u s a m 
m e n h a n g g l e i c h e r m a ß e n bana l u n d b i t te re 
Wahrhe i t . 

18. Die nicht erkannte Ablaufdynamik 

... oder w e n n sie falsch eingeschätzt wi rd , p rovo
ziert erst keine, d a n n aber u m s o entschiedenere 
Reaktionen. Es k o m m t dabei zu Ü b e r s t e u e m n g s -
effekten, d ie d a s System n u r noch s tärker ins 
Schlingern br ingen. 

Dem vorgelagert aber ist d ie Schwierigkeit , Prozes
se, Beschleunigungs- u n d Verlangsamungseffekte 
„r icht ig" w a h r z u n e h m e n , ein Sensor ium dafür zu 
haben. Läuft e twas linear? O d e r exponentiel l? O d e r 
zyklisch? Eindrücklich ist folgendes Beispiel von 
Bambeck: Wie oft m ü ß t e m a n e in 0,1 m m d ickes 
Blatt theore t i sch falten, b i s es d ie D i s t anz Erde-
M o n d (384.000 km) ü b e r b r ü c k t ? Antwort : Schon bei 
der 42. Fal tung geht ' s von 219 902 auf 439 805 km! 
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Dann gibt es ande re Sta tements , deren Qual i tä t 
als s icher gelten kann , we i l sie zwar nicht verifi
zierbar, aber fals if iz ierbar sind - z. B. d ie ganzen 
Naturgese tze gehören zu dieser Ga t tung . 

U n d die dr i t te Qual i tä t heißt wahr , wei l sie 
bezwe i f e lba r ist u n d "daraus entsteht , d a ß sich 
ein Mensch d a z u bekennt" (Pietschmann). 

U n d diesen schwier igen Punkt ge rade gilt es zu 
bewäl t igen be im Lösen komplexer Probleme -
aber eben nicht mit den Mitteln formaler Beweis
barkeit ode r de r Falsifizierbarkeit, sondern mit 
d e m Zweifel als Me thode u n d e inem vorläufigen 
Gruppen-Konsens als Resultat. 

M a n m u ß zu zwei fe ln vers tehen , w o es 
n o t w e n d i g ist; sich v e r g e w i s s e m , w o es 
n o t w e n d i g ist; sich un te rwer fen , w o es 
n o t w e n d i g ist. Wer n ich t so hande l t , 
ve rs teh t n icht d i e Mach t der Vernunf t . 
Es g ib t aber Leute, d i e gegen d iese 3 
P r inz ip i en ve r s toßen : d ie e n t w e d e r 
al les als beweiskrä f t ig a u s g e b e n , we i l sie 
n ich t s v o m Beweisen vers tehen ; ode r 
al les bezwei fe ln , we i l s ie n ich t w i s sen , 
w o m a n sich un t e rwer fen m u ß ; ode r sich 
a l lem un te rwer fen , wei l sie n ich t w i s sen , 
w o m a n ur te i len m u ß . (Pascal) 



Controller magazin 4/91 

19. Die versuchte Lösung ist das Problem 

Und d a n n bedeute t m e h r de r s e lben L ö s u n g 
m e h r d e s s e l b e n P rob l ems - es sind d a n n 
gegenseit ig sich auf- oder abschauke lnde Prozes
se, wie sie übr igens d a n n u n d w a n n auch zwi
schen Eheleuten v o r k o m m e n . Treffend natürl ich 
im preisgekrönten Film „Balance" der G e b r ü d e r 
Lauenstein widergegeben , w o ja der „Böse" zwar 
alle in den A b g r u n d fallen ließ, aber a m Ende 
seinerseits nie mehr an d ie Truhe r ankommt , will 
er nicht auch seltner das Gleichgewicht verl ieren 
u n d ins Nichts s türzen. 

Watzlawick spricht in d iesem Z u s a m m e n h a n g 
vom Wande l zweiter O r d n u n g , den es zu m a n a 
gen gelte, also v o m Gas (mehr ... weniger) z u m 
Gang ( 1 . , 4 . , vorwär t s , rückwär ts ) - a n d e r e 
nennen diese Veränderungen gar „Quan ten 
sp rünge" . 

E ine hi l f re iche Frage, u m hie r z u m 
P r o b l e m k e m v o r z u d r i n g e n , he iß t 
ganz paradox u n d einfach: „Was m ü ß t e n 
w i r tun , u m d ie S i tua t ion wei te r zu 

. e n c h w e i e n u n d z u vexschUinaiLemr _ 

U n d d i e typ i schen R e a k t i o n s m u s t e r 

. . . auf „Feh l e r anze igen" ode r T u r b u l e n z e n ode r 
Kr isen s ind d a n n ganz u n d gar mensch l i ch . 

Wir ignor ie ren d e n Sachverhalt schl ichtweg, 
eventuel l verstärkt d u r c h liebevolle 
H i n w e n d u n g zu Details (sich verkriechen). 

Das Ziel wi rd nachträglich w e g g e m a c h t oder 
Erreichtes erst jetzt z u m Ziel e r h o b e n . 

Die H e l d e n v e r s i o n d e s „Da-müssen-wir -eben-
d u r c h " mit seiner „IDer-Zweck-heiligt-die-
Mittel"-Mentali tät . 

Ve r schwöre r -Theor i en - ande re oder d ie 
U m s t ä n d e sind schuld. 

„ I m m u n i s i e r e n d e M a r g i n a l k o n d i t i o n a l i s i e -
r u n g " , ein Begriff D ö m e r s . Meinen tut er, 
d a ß d ie Leute d e n Mißerfolg zurückführen auf 
eine - an den Haaren herbeigezogene -
Marginal ie , d ie aber im übr igen, also „no rma
lerweise" so nicht v o r k o m m e . Damit ist d ie 
versuchte , z u m Mißerfolg führende Lösung 
i m m u n gemacht gegenüber d e m „Bazil lus" 
Lernen. 

Die Folgen solchen Verhal tens liegen auf de r H a n d . 
Erstens bleibt d a s Se lbs twer tge füh l unange tas t e t . 
Man hat ja nichts falsch gemacht . Und auch die 
Kompe tenz - I l l u s ion b l e ib t e rha l t en - m a n „be
herrscht" die Dinge also wei terhin u n d „steht über 
ihnen", meint man. Was aber zwei tens eb)enso sicher 
die Reflexion und das Dazulemen verhindert 

K o n s e q u e n z e n für d ie V e r h a l t e n s a n f o r d e r u n g e n 

Nach wie vor w e r d e n hinlänglich bekann te Verhal
t ensmerkmale im Spiel sein wie etwa: Führungsan
trieb, Entscheidungs- u n d Durchse tzungsvermögen , 
Überzeugungs - u n d Begeisterungsfähigkeit , Selbst
ver t rauen etc. Sie spielen aber tendenziel l dor t ihre 
Rolle, w o es sich eher u m 
- einfache u n d nicht komplexe Fragestel lungen 

dreht . 
- Man bereits in de r Durchse tzungsphase ist 

(Analyse abgeschlossen). 
- Die Halbwert igkei t des Wissens noch re lahv hoch 

u n d der Wande l en t sprechend langsam ist. 
- Der Bi ldungsstand der Geführten niedr ig u n d d ie 

Rol lenerwar tungen an d e n " C h e f von "vorge
stern" s ind. 

Je m e h r abe r d ie Mi ta rbe i t e r aller E b e n e n e iner 
Firma fähig und gewillt s ind , Komplex i tä t an - und 
(für-) wahr zu n e h m e n , u m s o definitiver r ücken zu
sätzliche K o m p o n e n t e n des Ve rha l t ens repe r to i r e s 
in d e n V o r d e r g r u n d . Wie e twa die Fähigkeit 
- schlecht s t ruktur ier te Probleme frühzeitig zu or ten 

u n d zu lösen. 
- Zielunklarhei t oder -konflikt oder -Verschiebung 

zu er t ragen (nicht wegmachen) . 
- Experten zu evaluieren u n d zielführend im Team 

zu koordinieren. 
- Statusfrei z u s a m m e n zu arbei ten (und d a s auch 

mit Frauen!) 
- Zu kommuniz i e r en - d e n n oft liegen Konflikten 

reine Gedankenführungs - , Formul ie rungs- oder 
Über t ragungsfehler z u g r u n d e . 

- Aus vielen Details he raus Muste r zu e rkennen u n d 
die Aussage-Essenz formulieren zu können . 

Also: Das ? trainieren - unve rd ros sen stets aufs 
Neue . 
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EFFEKTIVES 
ZEITMANAGEMENT 

Zeitplanung als Grundlage beruflichen 
Erfolgs und privaten Glücks 

von Hilmar Wollner, Josef Schmidt Colleg GmbH, Bayreuth 

Wenn Sie eine Banlc hät ten, d ie Ihrem Konto jeden 
Morgen 86.400 DM gutschr iebe u n d ohne Saldoüber
trag abends die nicht verbrauchte S u m m e ersatzlos 
streichen w ü r d e , was täten Sie? NaHirlich täglich bis 
z u m letzten Groschen alles abheben u n d d a s Geld 
sinnvoll nu tzen . 

"Zeit-Bank" 

N u n , Sie haben eine solche Bank, u n d sie heißt Zeit. 
Jeden Morgen bewilligt sie Ihnen 86.400 Sekunden , 
jeden Abend bucht sie als Verlust ab , was Sie nicht 
für einen gu ten Zweck verbraucht haben; nichts 
bleibt für den nächsten Tag übr ig . Überziehen geht 
nicht. Wenn Sie die Tageseinlage nicht ausgeben , ist 
sie unwiederbr ingl ich verloren. Vorschuß auf mor
gen gibt es nicht. 

An jedem einzelnen von u n s liegt es, diesen Schatz an 
S tunden, Minuten u n d Sekunden so zu investieren, 
d a ß er den größtmögl ichen Gewinn in Form von 
Gesundhe i t , Glück u n d Erfolg abwirft. 

Schon diese wenigen Worte lassen den Schluß zu, 
d a ß unsere Zeit zu schade ist, als d a ß wir sie d e m Zu
fall überlassen. Die Zeit m u ß bewuß t erlebt w e rd en . 

Zeit ist gleich verteilt 

Zeit ist auch das auf unserer Erde a m gerechtesten 
verteilte Gut . Unabhäng ig von Bildung, sozialem 
Rang oder Ansehen hat jeder Mensch gleich viel z u r 
Verfügung. Ein Bundeskanzler nicht m e h r u n d nicht 
weniger als eine Sekretärin, nämlich genau 86.400 
Sekunden oder 1.440 Minuten oder 24 S tunden a m 
Tag. Es liegt zunächs t e inmal a n jedem einzelnen 
Menschen selbst, wie er seine Zeit einteilt u n d was er 
d a r a u s macht . 

Denn wie sonst käme es, d a ß de r eine im gleichen 
Ze i t raum m e h r erreicht als ein anderer? So kann m a n 
d a r a u s folgern, d a ß der Erfolg eine Frage dessen ist, 
wie m a n seine Zeit nütz t u n d u m sich d a r ü b e r Ge
danken zu machen , ist es nie zu spät . Denn jeder von 
u n s hat noch einen bes t immten Ze i t r aum vor sich. 
Keiner weiß zwar , wie lange dieser sein wi rd , aber 
seine Zeit zu p lanen u n d e inzuo rdnen lohnt sich 
al lemal. 

Ein amer ikanisches Spr ichwor t sagt: 

"This is the first day of the rest of my life." 

Ja, heu te ist de r erste Tag des Lebens, d a s noch vor 
u n s liegt. U n d schon heute , an d iesem ersten Tag, 
sollten wir diese Chance, nämlich unsere Zeit besser 
zu planen, bewuß te r zu erleben, w a h r n e h m e n . Denn 
Zeit ist nicht käuflich. Zeit kann m a n auch nicht la
gern oder gar zweimal verbrauchen. Zeit ist also ein 
sehr wertvolles Gut . Wie gehen wir aber oft dami t 
um? 

Leichtfertig sagen wir: "Ich habe keine Zeit." Spricht 
m a n dami t nicht u n b e w u ß t eine Lüge aus? Denken 
wir an d a s vorher Gesagte! Jeder von u n s hat gleich 
viel Zeit. 12 Monate im Jahr, 4 Wochen im Monat , 
7 Tage in de r Woche, 24 S tunden a m Tag u s w . Es 
s t immt also nicht, d a ß wi r keine Zeit haben. Richtiger 
wäre es, zu sagen: 

"Dafür habe ich keine Zeit." 

Damit setzt m a n tiereits Priori täten u n d z w a r in d e r 
Weise, d a ß m a n sich b e w u ß t wi rd , wofür m a n Zeit 
hat u n d wofür nicht. 

Vorausse tzung , u m dies entscheiden zu können , 
wofür m a n Zeit hat u n d wofür nicht, s ind persön-
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liehe Ziele u n d Wünsche . So kann m a n zielorientiert 
entscheiden, o b e inem t ies t immte Aufgaben seinen 
persönl ichen Zielen näherbr ingen oder nicht. Und es 
hilft in der Regel auch wenig weiter, d ie Schuld für 
die Zei tmisere bei ande ren zu suchen. Z u d e m bringt 
dies nicht viel, da m a n sich selbst viel besser ä n d e m 
kann als andere . 

Und: Es ist erwiesen, d a ß m a n d ie meis te Zei t d a m i t 
ve rbrauch t , U n g e p l a n t e s w i e d e r z u r e c h t z u r ü c k e n . 

Aber diese Phi losophie über d a s Thema Zeit, so wie 
bisher beschrieben, br ingt für sich alleine gesehen 
wenig . Was m a n zur Phi losophie l)enöHgt, sind 
Mittel u n d Techniken, d ie helfen, d ie Phi losophie 
prakt iz ieren zu können. Das geläufigste Mittel, w e n n 
es u m d ie zeit geht , ist 

e in Z e i t p l a n b u c h . 

Was aber oft alles als Zei tp lanbuch angepr iesen wi rd , 
ist erstaunlich. Ein Terminkalender , w o m a n für 
jeden Tag eine Seite hat (manchmal nicht e inmal das) , 
hat mit e inem Zei tp lanbuch wenig gemeinsam. 

Ze i tp lanung lieginnt nicht bei de r P lanung des Tages, 
hier ende t eigentlich d ie P l anung de r Zeit. Zeitpla
n u n g beginnt mit einer langfristigen P lanung , fast 
möchte ich sagen Lebensp lanung u n d setzt sich über 
die mittelfristige bis zu r kurzfristigen P lanung fort. 
Dies ist im bemfl ichen u n d un te rnehmer i schen 
Bereich ebenso wie im pr iva ten . 

Eine gute u n d erfolgreiche Tagesp lanung ist eben nu r 
möglich, w e n n die nächs tgrößere Ze i t spanne gut 
geplant ist, wie Woche, Monat , Jahr u s w . Und an 
folgendes sollte m a n denken: Eine P lanung wird stets 
nu r so gu t sein, w ie die Ziele sind. 

Auch über d ie Aufgabe, d ie m a n so täglich verrichtet 
- meist sind es ja Rout ineaufgaben - sollte m a n ein
mal gmndsä tz l i ch nachdenken . Der Italiener Pareto 
hat tiereits vor über 100 Jahren festgestellt, d a ß wir 80 
Prozent unseres Erfolges in nu r 20 Prozent der u n s 
zu r Verfügung s tehenden Zeit erreichen. 

Dieses Verhäl tnis läßt sich auf viele Bereiche ütsertra-
gen. So bewirken z. B. 20 Prozent aller Besprechun
gen 80 Prozent der Beschlüsse. 80 Prozent des Aus 
schusses, de r p roduz ie r t wi rd , läßt sich auf 20 Pro
zent aller Fehlermöglichkeiten zurückführen. 

S inn u n d U n s i n n m o d e r n e n Z e i t m a n a g e m e n t s 

Wird nicht häufig d u r c h e ine sogenann te Zeitpla
n u n g mehr Zeit ver tan als e ingespart? Und kann m a n 
Zeit übe rhaup t e insparen? 

Noch nie w u r d e n so viele sogenann te "Zei tplanun
gen" angeboten , wie ge rade heute . Die Versprechun
gen in Bezug auf d ie "Zeitersparnis", d ie dabe i oft 
gemacht w e r d e n , sind von dub ios bis unehr l ich 
einzustufen. 

Un te r suchungen u n d Tests von Zei tp lanbüchern , d ie 
häufig auch noch veröffentlicht u n d ausgezeichnet 
w u r d e n , haben eher noch d ie Umständl ichkei t u n d 
das Format ausgezeichnet als d ie Wirksamkei t de r 
Systeme. 

"Zei tp lanungen ' , d ie für alle Eventual i tä ten - einer 
unter lassenen persönl ichen u n d un te rnehmer i schen 
P lanung - ein Formblat t hat)en, machen statt 
weniger m e h r Arbeit. W e n n du rch eine sogenann te 
"Zei tplanung" auch noch d ie Aufgaben von Mitarbei
t e m übe rwach t w e r d e n können (oder müssen , sonst 
w ü r d e n diese Formblät ter ja nicht angeboten wer
den) , d a n n s t immen sowohl in der Ze i tp lanung als 
auch in de r F ü h m n g u n d somit im G e s a m t m a n a g e 
ment mehre re Faktoren nicht. 

So wird nicht Zeit geplant u n d sinnvoll genütz t , 
s o n d e m vergeudet . Kriterien eines gu ten Ze i tmana
gements müssen Grad de r Ent las tung, Übersichtlich
keit, maximale Größe u n d Stärke des jeweiligen Zeit
p lansys tems sein. N u r so kann es d e m Timing wirk
lich d ienen , u n d z w a r in allen Bereichen u n d fast 
jeder Situation. 

Z e i t m a n a g e m e n t ist m e h r als Z e i t p l a n u n g 

Ist 'Ze i tp l anung ' ein Wort , d a s d e n Sachverhal t evtl. 
übe rhaup t nicht trifft? In den USA hat sich ein Wor t 
e ingebürger t , d a s auch bei u n s gerne ve rwende t wi rd 
u n d unter d e m m a n sich auch e twas vorstellen kann, 
nämlich "Timing". Man könnte es mit "Zeitteilung" 
oder "Zeiteinteilung" o. ä. übersetzen. Durch d a s 
Wort "Zei tplanung" könn te m a n auch a n n e h m e n , 
man könne Zeit beliebig p lanen oder erzeugen. 

Die Zeit ist e ine feste Konstante u n d kann im besten 
Fall eingeteilt we rden . U n d hier sind wir wieder im 
Bereich des Management s . Robert S. McNamara , der 
Präsident der Wel tbank von 1968 - 1981, hat e inmal 
gesagt: "Das M a n a g e m e n t ist d ie schöpferischste aller 
Künste. Es ist d ie Kunst , Talente richtig einzusetzen." 

Abgewande l t auf d a s Ze i tmanagemen t w ü r d e diese 
Aussage bedeuten : " Z e i t m a n a g e m e n t ist d i e Kuns t , 
d i e v o r h a n d e n e Zeit richtig e inzuse tzen . " Zeit m u ß 
eingeteilt u n d geregelt w e rd en . 

Vorhandene Konstanten s ind so zu teilen u n d zu 
regeln, d a ß sie d e m Erfolg d ienen , im p r i v a t / 
persönl ichen Teil u n d im b e m f l i c h / u n t e m e h m e r i -
schen Bereich. 

Ze i tmanagemen t oder T iming m u ß alle Bereiche d e r 
Zielsetzungen, ob persönlich oder bemflich, erfassen 
u n d ihnen d ienen . Im persönl ichen Bereich sind dies 
d a s Lebensziel, d ie Familie, d ie Gesundhe i t , de r 
Ur laub, d a s Hobby, die sonst igen Verpfl ichtungen 
u n d vieles mehr . Im bemfl ichen Bereich d ie Karriere
p lanung , die Wei terbi ldung, die Un temehmensz ie l e , 
d ie ökonomische F ü h m n g , d ie Mi ta rbe i te r fühmng, 
d a s Control l ing, das Market ing, d ie Un te rnehmens 
phi losophie bis hin zur Corpora te Identity. 
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Wünschen u n d planen allein genügen nicht. Es m u ß 
für alle erkenntl ich sein, w a n n , was , wo , wie u n d in 
welchen Zeitabschnit ten erreicht w e r d e n soll u n d 
kann. Das ist d a n n M a n a g e m e n t und Ze i tmanage
ment . Die Kontrolle eines gu ten Ze i tmanagemen t s 
wird auch so zu r Kontrolle von Begabungen. 

Z e i t m a n a g e m e n t - r icht ig prak t iz ie r t 

Ze i tmanagemen t m u ß vor allem der Kommunika t ion 
d ienen . Ziele o h n e A n g a b e von Zeitfaktoren sind 
Absichtserklärungen oder Wi l l ensbekundungen u n d 
haben nur d a n n eine echte Chance , w e n n sie mit 
e inem guten Timing in Einklang stehen. Und dieses 
Timing zu erarbei ten ist eben auch Managemen t . 

Wir leben ja nicht allein u n d schon gar nicht auf 
i rgendeinem Stern, sondern müssen wissen, d a ß 
Erfolg nu r in der Gemeinschaft möglich ist. So ist in 
manchen Bereichen ein Timing nu r in A b s t i m m u n g 
zu erreichen, u n d diese A b s t i m m u n g m u ß auch in 
einer übe rgeordne ten P lanung , nämlich de r persönl i 
chen u n d beruflichen Zie lse tzung und P lanung u n d 
auch als Mittel de r Kommunika t ion wirken. Ziele 
u n d Pläne, ve rbunden mit d e m Zeitfaktor, e rgeben 
M a n a g e m e n t u n d ökonomisches Hande ln . 

Ze i tmanagemen t m u ß Zeit, Kosten u n d sonst igen 
Aufwand reduzieren helfen u n d das Leben u n d d e n 
Beruf angenehmer , lebenswerter u n d erfolgreicher 
machen. Ins Ze i tmanagemen t zu investieren heißt 
auch, mit weniger mater ie l lem Aufwand in Zukunf t 
m e h r zu erreichen. 

Von Menschen, d ie diese Kunst beherrschen, sagt 
man: Die haben ein gutes "Timing". Nicht die Größe 
ode r Farbe eines sogenann ten Zei tplaners bewirkt ein 
gutes Timing, sondern ein System, das alle Bereiche 
der beruflichen u n d persönl ichen Ziele beinhaltet . 
Sprüche, d a ß allein ein Zei tp lanbuch 25 Prozent 
Ze i te insparung bringt , s ind eben Sprüche. 

Die russische Phi losophin A n n Rand sagte einmal: 
"Es gibt im Leben nu r zwei Sünden . Die erste ist zu 
wünschen , o h n e zu handeln . U n d die zwei te , zu 
hande ln ohne Ziel." Man m u ß also Ziele haben. Ziele 
zu haben bedeute t aber auch, Prioritäten zu setzen. 

Aufsch re iben 

* So sollten Sie sich zunächs t e inmal einen konkre
ten Jahreszielplan erarbeiten, in d e m Sie beschrei
ben, w a s Sie im Jahr 19 . . alles erreichen wollen -
privat u n d h>eruflich. 

* Analysieren Sie aber vorab einmal Ihre Erfolge 
u n d Mißerfolge des laufenden Jahres, auch wieder 
im pr iva ten wie im beruflichen Bereich. U nd 
ziehen Sie Konsequenzen da raus . 

* Beschreiben Sie Ihre Ziele d a n n in bezug auf Ihren 
Beruf u n d Ihr E inkommen, aber auch in bezug auf 
Familie, Hobbies , Freundschaften, Ur laub , gesun
d e Ernährung , sportl iche Betät igung usw. 

* Aus d iesem Jahresziel können Sie d a n n als 
Teilschritte Monatsziele ableiten, wieder sowohl 
beruflich als auch privat . 

* Es gibt keine großar t igen Leis tungen, sondern 
immer nu r eine Reihe kleiner Erfolge, d ie d a n n 
letztendlich zu einer großen Leistung führen. 
Dieser Tatsache tragen die Tagespläne Rechnung. 
Im Tageplan listen Sie d a n n Ihre du rch führungs 
reifen M a ß n a h m e n bzw. Aufgaben auf. 

* Erledigen Sie eine Aufgabe nach der anderen , u n d 
beginnen Sie nie mit einer Aufgabe, w e n n Sie e ine 
ande re noch nicht abgeschlossen haben. Dies ver
ringert d e n Streß u n d steigert Ihre Leistung. Sie 
behal ten d e n IJberblick u n d bleiben gelassen. 

* Bauen Sie auch Zei t reserven ein für Dinge, d ie 
trotz bester P lanung nicht vorhersehbar sind. 
Planen Sie sich auch stille S tunden ein, z u m Ent
spannen u n d Abschalten. • 

Zuordnung CM-Themen-Tab leau 

14 31 G P 

206 



I Controller magazin 4/91 

PRODUCT COSTING AT CATERPILLAR 
It's a vital link in an entire business process. 

by Lou F. Jones 

Certificate of Merit, 1989-90^ 

Lou Jones is business measurements and Systems manager for 
Caterpillar Inc. He is a member of the Central Illinois Chapter, 
through which this article was submitted. 

Today ' s compet i t ive env i ronment makes it imperat i 
ve for manufac turers compet ing globally to k n o w 
tfieir costs. Tfiey need to unde r s t and costs at several 
levels, t he activities tha t are driving costs, t he link 
between m a n a g e m e n t dec i s ions and s u b s e q u e n t 
costs incurred, and the areas whe re improvemen t 
oppor tun i t i es lie. A topnotch costing System is one of 
the most powerful Information tools a m a n a g e m e n t 
team can have , especially if it p rovides a clear picture 
of the activities that are dr iv ing costs and the w a y s 
indiv idual p roduc t s and processes c o n s u m e resour-
ces. 

At Caterpil lar w e use costing in three distinct ways : 
Standard costing, for inventory valuat ion; opera t io -
na l Controls, for tracking and manag ing opera t ing 
costs and other key opera t ing characteristics; and 
product costing, for a variety of longer- term Strategie 
decisions. 

S t a n d a r d costing is a bookkeeping activity for 
valuing inventory in the financial repor t ing cycle. 
The Standard cost S y s t e m has been kept s imple , a n d 
w e update Standard costs on ly every five or six 
years, us ing variances to keep them u p d a t e d to 
actual levels. (Remember - w e use t h e m for i nven 
tory valuation only, not cost managemen t ! ) To u p 
da te Standard costs, w e s imply extract Information 
from the p roduc t cost System data files and m a k e 
necessary G A A P financial repor t ing adjus tments . 

Opera t ional controls and produc t costing are cost 
m a n a g e m e n t tools. O u r major efforts t h rough the 
years have been in the deve lopmen t of and ongoing 
improvemen t s to operat ional control a n d produc t 
costing S y s t e m s . 

Al though ou r three cost Systems have different 
missions, they are l inked th rough a c o m m o n data-
b a s e - the b u d g e t . The b u d g e t is " tapped into," a n d 
each System employs u n i q u e subrout ines to format 
the Information for its intended use. With operat ional 
control formats, the Information is o rde red so that 
actuai mater ia l prices a n d opera t ing costs can be 

compared to budget and targets. O u r roUing budget 
process allows this report to recognize changes in 
produc t mix, volume, and other Operations. 

Produc t Cos t ing 

Caterpi l lar ' s financial people long ago recognized the 
need for and potential compet i t ive advan tage of 
having the ability to cost p roduc t s reliably. Caterpil
lar p roduces a variety of large, complex produc ts 
(several k inds of heavy equ ipment , for example) at 
varying vo lume levels us ing m a n y manufac tur ing 
processes a n d sources of supply . A s imple cost Sys
tem wou ld not p rov ide the level of accuracy required 
for sound cost m a n a g e m e n t on these p roduc t s . 

Simple cost Systems a re accurate e n o u g h for assig-
ning costs that are easily t raceable to the product ion 
process, such as p ro d u c t i o n mater ia l and direct 
labor, bu t they don ' t specifically assign costs such as 
m a c h i n e tool , ene rgy c o n s u m p t i o n , se tup , m a c h i n e 
repair, per ishable and durab le tooling, and manufac
tur ing Support activities. Such Systems also fall to 
recognize the produc t -by-produc t cost effects of 
vo lume, p roduc t and process complexity, p roduc t 
design, and the different values of capital assets used 
in the p roduc t ion process. 

Simple S y s t e m s a re fine for valuing inventories , bu t if 
used for cost m a n a g e m e n t they misstate the costs of 
manufac tured produc ts , especially at the part , 
componen t , major activity, and cost e lement level. 
Directionally accurate costs are needed at this level of 
detail if a cost System is to come alive as a powerful 
tool for internal cost managemen t . 

A good cost System mir rors the manufac tur ing 
process and related suppor t activities and quantifies 
them produc t by produc t . The more complex and 
inconsistent these processes are the more difficult it is 
to assign costs to p roduc t s accurately. Thus , the cost 
System l iecomes more complex as it a t t empts to 
compensa te for the lack of simplicity of the manufac-
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tur ing process. The complexi ty of inanufactur ing 
Operations "drives" the complexi ty of the cost System. 

Conversely , as manufac tur ing of)erations are s impli-
fied, costing becomes simpler . When processes are 
s impler , repeatable , genera te a consistent p a t t e m of 
resource consumpt ion , a n d p r o d u c e consistent 
quali ty, then costing becomes easier. "Simple" cost 
S y s t e m s a r e desirable, bu t "simplistic" Systems in a 
complex manufac tur ing env i ronment usual ly will 
genera te mis leading p roduc t cost Information. 

Such cons ide ra t ions led Cate rp i l l a r to d e v e l o p a 
p r o d u c t cos t ing S y s t e m s epa ra t e from i ts Standard 
cost System. T h i s manager i a l cos t ing System is a 
Variation of w h a t is popu l a r l y called an "Activity-
Based System." 

W e have a c o m m o n sys tem wor ld -wide . As an 
internat ional manufacturer , w e mus t h>e assured of 
comparabi l i ty w h e n analyzing the cost of identical 
p roduc t s p roduced at mul t ip le locations. H o w could 
a Company m a k e good cost decisions if it had 
different cost Systems from one location to another? 

The objective of Caterpillar 's cost System is to 
ident i fy the act ivi t ies c o n s u m e d by p roduc t s and 
t h r o u g h a logical, reliable, a n d consistent process 
assign the related costs proper ly to each. 

In ou r factories, each machine tool, manufac tur ing 
cell, a n d assembly area has dist inct o w n i n g a n d 
opera t ing costs. As p roduc t s pass t h rough these areas 
they c o n s u m e differing a m o u n t s of these costs. We 
establish specific cost rates for these areas and 
deve lop logical bases u p o n which the app rop r i a t e 
a m o u n t s of cost can be assigned to individual 
p roduc t s as they m o v e from area to area. These t w o 
concepts , specific costing rates and bases for app ly ing 
them to p roduc t s , are at the heart of Caterpi l lar ' s 
p roduc t cost System. 

O u r System is forward looking. The process begins 
wi th the business p lan for the upcoming six mon ths . 
The forecasted schedule of p roduc t s and the resour-
ces to p roduce them are t ransformed into an opera
ting budge t . The budge t is d is t r ibuted into ptwls of 
costs as the initial s tep in establishing cost rates. 

Some costs are inc luded in p roduc t cost pools , a n d 
s o m e are not. Included a re direct material , p roduc -
Hon labor, and all manufactur ing-rela ted overhead . 
Labor a n d ove rhead a re further subd iv ided in to 
logistics, manufac tur ing , and general overhead cost 
pools . 

I 
Excluded are: 

Research a n d deve lopmen t cost related to future 
produc ts . Engineer ing related to current p roduc t s 
is included in p roduc t costs. 
Par ts dis t r ibut ion costs for wa rehous ing a n d 
merchand i s ing rep lacement par ts . 

* Selling, general , and adminis t ra t ive (S, G, & A) 
costs that d o not suppor t p lant Operat ions directly. 

* Other costs of do ing business such as interest, 
income taxes, w a r r a n t y expenses , a n d abnorma l 
costs. 

CATERPILLAR'S 
ACCOUNTING VISIONARY 

One of the most populär debates in accounting today is 
the appropriateness and usefulness of existing cost Infor
mation. Critics point out that most cost accounting Systems 
have not kept up with the changing business environment, 
yet there are some companies that have focused on 
continually improving the quality of cost information 
provided to management for Strategie and taetical decision 
making. 

One such Company is Caterpillar Inc. For more than 40 
years, Caterpillar has dedicated significant resources to 
providing good cost information to management and has 
continually updated its cost system to reflect the operating 
conditions in the factory. In the late 1940s, Caterpillar 
dismissed the relevanee of a product eosting method that 
many companies still rely on today: a Single plantwide 
overhead rate based on direet labor. Caterpillar had found 
this method of overhead alloeation inadäquate, given the 
machine-intensive natura of its manufacturing processes. 
While direct labor and related overhead still represented 
a significant cost, depreciation, maintenance, Utilities, 
tooling, and other machine-driven costs constituted a 
large share of factory overhead. To match these costs 
to products properly, the Company implemented Its 
MBU (Machlne Bürden Unit) System. 

This System was significantly different from most com
panies' cost Systems in at least three respeets: (1) The 
MBU System classified factory overhead Into two 
primary categories: machine burdea or overhead 
expense believed to vary with the machlnes used, and 
man bürden, or overhead expense believed to vary with 
direct labor on a plantwide basls. (2) The different 
machines that were required to produce a variety of 
parts presented the need for separate machlne rates (in 
terms of MBUs), which were caiculated for several cost 
Centers including assembly lines and large groups of 
like machines such as lathes and drills. (3) The MBU 
System, whieh was developed to provide product costs, 
operated independent of the existing Standard cost 
System that was used for inventory valuation. This 
Separation, which has continued to the present, laid the 
foundation for the development of a eost accounting func-
tion autonomous from finaneial accounting at Caterpillar. 

This System was implemented under former CEO 
William H. Franklin while he was assistant Controller. It 
emphasized the "alloeation of overhead based on the plant 
activities causing the expenditure." Mr. Franklin fostered 
the development and use of aceurate eost information until 
he retired as chairman of the board in 1975. 

He seid that good eost Systems provided several bene-
fits: 'We were setting our parts prices mueh better. We 
found we were selling some parts way below cost. When 
we got [the parts] really costed right, some were [priced] 
way above cost... If you don't look out, you'll be wondering 
why you're not making any money on these parts or not 
getting any of the business. It eosts quite a bit to have a 
good eost system. ...The Investment in the system and in 
the people to support it ought to bring back more than its 
cost ...l'm afrald most companies don't appreciate the 
value of what accounting can do for them." 
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Although excluded from unit-of-one p roduc t costs, 
these costs are included in profitability s tudies , 
Investment analyses, and other analyses that require 
considerat ion of all "life-cycle" costs. 

Pjpionnalizing is necessary 

The next s tep in Caterpi l lar 's p roduc t cosHng system 
is called "normalizing". Normal iz ing smoothes the 
u p - a n d - d o w n effects that vo lume changes can have 
on uni t per iod costs. Period costs exist for future 
levels as well as for today ' s level of business . We d o 
not m a n a g e pericxl costs to shor t - range vo lume 
Swings, so if they aren ' t normal ized , they could 
dis tort the inherent cost of p roduc t s as v o l u m e s 
increase and decrease. Normal iz ing is accomplished 
by spread ing per iod costs over long-term average 
vo lumes ra ther than current vo lume levels. 

Another aspect of normal iz ing is the exclusion of 
abnormal costs such as s tar t -up , learning curve , 
major factory rea r rangements , and unusua l levels of 
educat ion and training. Normal costs are not "ideal" 
costs. These costs, such as desired efficiency, usual 
on-the-job training, and such, are treated as normal if 
they typify longer- term ope rahons . Abnorma l costs 
are not swep t as ide and forgotten, bu t they are 
quantified and kept in front of managemen t . 

Normal iz ing is necessary because most p roduc t 
decisions are long term and can involve p roduc t 
des ign, manufac tur ing process, logistics, capital 
Investment, and suppl ier selection. At Caterpil lar w e 
are spend ing h u n d r e d s of mill ions of dol lars on start-
u p to m o d e m i z e our factories. Including these one-
t ime-only expenses in cost rates wou ld misstate the 
inherent costs of ou r p roduc t s . 

Obvious ly , normal ized costs differ from actual costs t 
incurred. When business is constant or g rowing and 
internal o p e r a h o n s are relahvely stable and to plan, 
actual and normal costs will be close. In a d o w n t u m , 
w h e n o p e r a h o n s a re not stable, or if there a r e signi
ficant changes occurr ing in factory Operations, actual 
and normal ized costs can be qui te different. 

The cost analyst m u s t stay a t tuned to the Operations 
to normal ize costs proper ly . If there are abnormal 
costs that a ren ' t eventual ly managed out or that 
o therwise become normal to the Operations, then 
they will be borne by the product . Therefore, the 

_ ^practice of n o r n u l i z i n g requires close a t tent ion. 

Logistics act ivi ty pool 

Caterpi l lar p roduc t s are large and heavy. They are 
m a d e from great a m o u n t s of plate steel (unformed 
material) , Castings, and forgings in addi t ion to a w i d e 
variety of purchased componen t s . It is costly to buy , 
t ranspor t , receive, and hand le this material . Even 
w h e n ou r factories are fuUy t ransformed into a just-
in-time (JIT), synchronous flow m o d e of Operation, 
logistics will be a major expense. Oversimplif icat ion 
in this area w o u l d greatly dis tort p roduc t costs. 

Average m o n t h l y costs of logist ics act ivi t ies are 
ass igned to five subpoo l s . Costs of obta in ing unfor
med material are g r o u p e d u n d e r "unformed weight 
base costs." Costs for mov ing the material to and 
from points of use in the factory are g r o u p e d u n d e r 
"unformed weight m o v e d costs." In the s ame way, 
costs for Castings and forgings are g r o u p e d into 
weight base and weight moved cost pools. Finally, 
the costs of b u y i n g , receiving, s tor ing, a n d m o v i n g 
p u r c h a s e d f i n i shed mate r ia l are g r o u p e d together . 

Within the weight base cost pools are the activities on 
the sh ipp ing docks, in the receiving areas, a n d in the 
s torage areas. The weight moved cost pools are for 
the int raplant hand l ing of material as it moves 
th rough the produc t ion process. 

"Variable pools" for these rates include costs such as 
freight on produc t ion material , material cleaning, 
receiving inspecHon, material handl ing labor, and 
fuel and electricity for opera t ing material handl ing 
equ ipment . 

"Period cost jX)ols" inc lude purchas ing personnel , 
specific depreciat ion and main tenance on material 
handl ing equ ipment , uHlities, insurance, p roper ty 
taxes, main tenance , and clerical suppor t . 

For unformed material , Castings, a n d forgings the 
var ious expenses are dis t r ibuted to the appropr i a t e 
logistics cost pools and aggregated . Rates based on 
p roduc t weight are caiculated us ing the p o u n d a g e of 
material that will be used to p roduce p roduc t in the 
upcoming period. For weight moved , the p o u n d a g e 
is mult ipl ied by the n u m b e r of times the material 
moves in the produc t ion process. 

For purchased finished par ts - those ready to be 
assembled into the p roduc t u p o n receipt - the rate is 
based on material prices. We d o not have weights for 
all of these par t s in ou r da ta tiles, but w e are in the 
process of establishing a weight da tabase for these 
i tems so w e can improve this area. W e believe weight 
is a good basis for assigning logistics costs to our 
produc ts . Table 1 il lustrates the rate calculations (not 
real numbers ) . 

M a n u f a c t u r i n g activity pool 

In the manufac tur ing activity pools a re costs associa-
ted wi th opera t ing machines , manufac tur ing cells, 
work stations, assembly, fest, paint ing, and sh ipp ing 
areas . Exjienses are categorized on a period and 
variable basis and are assigned to indiv idual cost 
Centers by specific cost element. 

Es tab l i sh ing the m a n u f a c t u r i n g act ivi ty ra tes is t he 
mos t cha l l eng ing aspect of ou r cost sys tem. Typical-
ly, a Caterpil lar factory has h u n d r e d s of cost centers 
for which rates are set. The logistic cost rates and the 
m a n y manufac tur ing cost center rates are the u n i q u e 
e lements that set Caterpillar 's sys tem apar t from 
s imple cost Systems. 
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TABLE 1 

Variable 
Unformed—Wt. Base 
Casting/Forging—Wt Base 
Unformed—Moved 
Casting/Forging—Moved 
Sublotat 

Purchased Finished 

Total 

Period 
Unformed—Wt. Base 
Casting/Forging—Wt Base 
Unformed—Moved 
Casting/Forging—Moved 
Subtotal 
Purchased Finlsfied 
Total 

Expens« 
Distribution 
$ 200,000 

360.000 
170.000 
250.000 
980,000 

588,000 

$ 1,568,000 

$ 72,000 
225,000 

43,000 
56,000 

396,000 
480,000 

$ 876.000 

Co»t Rate Base 
10,000,000« 
12.000,000» 
38.000,000» 
50,000,000» 

$21,000,000 

12,000,000« 
15,000,000« 
43,000,000« 
56,000.000« 

$24.000,000 

Rate 
0200/« 
0300/« 
0045/« 
.0050/« 

.0280/$ 

.0060/« 
0150/« 
0010/« 
.0010/« 

.0200/$ 

' Period rate bases are sei on longer-term volurne trends. 

The var iab le m a c h i n e rate i nc ludes costs re la ted to 
o p e r a t i n g t he mach ine . Perishable tooling expense 
includes not only the tools - such as dril ls, taps, a n d 
cut t ing tools - bu t also a por t ion of the cost of 
opera t ing the tool crib a n d g r ind ing reusable tools. 
Power expense is based on the energy c o n s u m e d 
whi le the mach ine is running . Other consumables , 
such as gas, p ropane , shot peening, c leaning mate-
rials, and weld flux, and the costs of hand l ing them 
are included. Spoilage and rework, qual i ty aud i t ing , 
first-line supervis ion salaries, and other variable 
Support costs comple te this rate. 

The period machine rate contains the depreciat ion for 
the specific mach ine or machines and other equ ip
men t in each cost center. Also included in this rate 
are the costs related to bu i ld ing occupancy, which a re 
treated as a rental Charge. These costs a re ass igned 
based on the floor space occupied by the cost center 
and include the depreciat ion on the bui ld ing, heat 

and lights, p lant security, and bui ld ing main tenance 
a n d repair costs. The du rab le tool e lement includes 
the depreciat ion and expenses related to dies , jigs, 
and fixtures a n d the costs for s toring a n d main ta in ing 
them. The repairs to machines , tooling, and equ ip
men t and related supervisory and m a n a g e m e n t costs 
are based on machine repair a n d main tenance 
records. P lanning expenses are based on the salaries 
of the industr ial engineers w h o suppor t each area. 
O the r per iod machine expenses and period labor 
comple te this rate. 

The m a n rate is based on the direct m a n hour . The 
variable and period machine rates are based on the 
machine hour . The calculations in Table 2 i l lustrate 
the rate calculations (not real numbers ) . 

A s s e m b l y activity poo l 

TABLE 2 
VARIABLE MAN RATE 

Machine or Cell Area No. 
Machine Class 
Section No. 
Operator Class 
Top Rate of Classification 
Fringe Benefits 

(Vacation, Holiday, etc.) 

M25 
D8R (Drill) 

100 
A500 

$15.00 

8.<» 

Efficiency Factor 
Rate Per Man Hour 

23.00 
92% 

$25 00 

PERIOD MACHINE RATE 
Depreciation $30.00 
Occupancy Cost 
Durable Tooling 
Machine Repair 
Process Planning 
Other Period Machine Expense 
Period Labor 
•Rate Per Machine Hour 

8.00 
7.00 
4.00 
6.00 
3.00 
2.00 

$60 00 

VARIABLE MACHINE RATE 

The other manufac tur ing activity center rates are set 
for p roduc t assembly. Rates 
are set for each of the as
sembly areas and the related 
fest, paint , and sh ipp ing 
areas . The a t t r ibut ion of 
costs involves a process s im-
ilar to that used for m a n a n d 
mach ine rates. Variable a n d 
per iod rates are set based on 
average month ly expenses 
for each area and related 
s u p p o r t activities. 

$1000 
3.00 

Perishable Tooling 
Energy Consumption 
Indirect Material: 

Gas/Propane N/A 
Shot Peening N/A 
Cleaning Material .50 
Weld Flux N/A 
Material Handling N/A 

Spoilage and Rework .50 
Quality Auditing 2.00 
Supervision 3.00 
Other Variable Labor Support 1.00 

Rate Per Machine Hour $20.00 

"Period rale base set on longer-term volume 
trends. 

Variable rates inc lude the 
costs of assemblers , fest 
people , painters , and ship
ping personnel . Other costs 
are for clerical suppor t , 
qual i ty assurance , housekee-
ping , factory account ing, 
hand l ing of p roduc t s , 
tooling, indirect material and 
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"Mini-budgets" of es t imated 
expenses are p repared for 
each cost center. In each 
m a c h i n i n g a n d fabr icat ing 
area are three ra tes : a va r i ab -
le m a n rate, a va r iab le 
m a c h i n e rate, a n d a pe r iod 
m a c h i n e rate . To aid in the 
rate-sett ing process for each 
area, cost Information is 
entered on appropr ia te ly 
formatted da ta sheets . Ult ima-
tely it is entered into the 
compute r i zed cost System for 
use in p roduc t costing. 

T h e var iab le m a n rate is 
s imple. It con ta ins the pay 
ra te a n d fr inge benef i t s of 
the direct l abor worker . N o 
other expense is assigned to a 
p roduc t based on direct labor 
hours . 
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expenses , power , gas, supservision, and other suppor t 
costs. 

The period rate takes in specific depreciat ion on 
produc t ive assets, occupancy costs, t raining, tool a n d 
equ ipmen t repair , and other supervisory a n d mana
gemen t costs. 

Expenses are dis t r ibuted to the assembly, test, paint , 
and sh ipp ing areas, and rates are set for each. The 
bases for de te rmin ing the rates are the average 
month ly hours to assemble, test, paint , and sh ip 
p roduc t in each area in the upcoming period. Table 3 
i l lustrates assembly area calculations (not real 
numbers ) . 

TABLE 3 

Variable 
Assembly Line A 

B 
C 
D 

Total 

Period 
Assembly Line A 

B 
C 
D 

Total 

Expense 
Distribution 
$ 500,000 

300,000 
800,000 
700,000 

$ 2,300,000 

$ 240.000 
180,000 
600,000 
460,000 

$ 1,500.000 

Assembly 
Hours 
10.000 
5,000 

20,000 
10,000 

12.000 
6,000 

24.000 
12,000 

Rate 
Per Hour 
$50.00 
60.00 
40.00 
70.00 

20.00 
30.00 
25.00 
40.00 

' Period rate bases are set on longer-iertn volurrw trends. 

Costs traceable to the produc t ion process are assig
ned to logistics and manufac tur ing activities. Assig-
ning these costs proper ly involves extensive da ta 
gather ing, functional surveys , and ongoing interac-
tion wi th factory and suppor t personnel . A good cost 
System mus t be flexible e n o u g h to accommoda te 
changes in the opera t ing env i ronment . Suppor t 
activities migra te as p roduc t s ma ture , n e w p roduc t s 
come on s t ream, and manufac tur ing processes 
stabilize. The consumpt ion of these activities by 
p roduc t s will change over t ime, and cost rates must 
be adjusted accordingly. 

Gene ra l ove rhead 

Many cost e lements such as direct labor, energy, 
mach ine depreciat ion, and main tenance can be 
identified reliably and assigned specifically. Others 
require more effort. The further removed an acfivity 
is from Identification wi th a sjjecific manufac tur ing 
process the more difficult it is to assign costs reliably. 
At the far end of this spec t rum are costs that are so 
general in na ture that it is difficult to identify wi th a 
produc t on any reliable or consistent basis. These 
costs go into genera l ove rhead act ivi ty pools and 
include some of the period expenses for account ing, 
employee relations, labor relations, p lant adminis t ra-
tion, medical Services, schedul ing, a n d inventory 
control. T w o rates are established - one for in-house 
manufachi red par ts and one for purchased finished 
material . These pools of cost a re small in re la t ionship 
to the total. 

These costs are assigned to p roduc t s based on a 
pe rcen tage of the total of all o the r costs, i n c l u d i n g 
p ro d u c t i o n mater ia l . Parts costing the most will 
absorb a larger port ion of general overhead . Table 4 
illustrates these calculations (not real numbers) . (We 
are current ly deve lop ing m e t h o d s to m a k e general 
b ü r d e n costs more p roduc t specific.) The logistics, 
manufac tur ing , and general overhead cost rates are 
u p d a t e d every six mo n t h s based on the tatest budget . 

TABLE 4 
G E N E R A L O V E R H E A D 

Worked 
Material. 

Purchased 
Finished 

Overhead 
Expense 

Total Mater ia l , 
Logist ics, a n d 
Manufactur ing 
Cost Base 
Rate Per $ 

$2,000,000 $1.800,000 

20,000,000 24,000,000 
.1000 .0750 

O t h e r key i n p u t 

That ' s the cost rate s ide - but p roduc t costing 
requires o ther key informaHon. O u r System uses 
several o ther da ta files to p rov ide all the ingredients 
that a re necessary for costing: 

• The Purchase Order File - Provides the direct 
material pr ice based on the latest pu rchase Order. 

• The Station List File - Provides descr ipt ive da ta 
about the p roduc t by par t number , such as source 
of supp ly , r ough weight , quant i ty per piece, a n d 
parent par t numl)er. 

• Production Routing File (worli order) - Provides 
m a n and machine Urne by Operation, machine 
number s , s e tup t imes (if any), lot size indicator, 
and other key Information. A separa te file contains 
the p roduc t assembly, test, paint, and sh ip fimes. 

• Requirements File - Provides the producHon 
requi rements (quanfifies) for all p roduc ts , at tach
ments , replacement par ts , and interplant mater ial 
to be p roduced . 

• Product Structure - Level-by-level bill of material . 

It is vital that the entire Organization "own" the cost 
System and be involved in keeping the databases 
accurate and up to da te . A good cost System is more 
than an accounting responsibility. These files are 
u p d a t e d month ly . • 
Cos t ing the p roduc t 

To unde r s t and the costing of an individual par t is to 
unde r s t and p roduc t costing at Caterpil lar. Table 5 
explains the process, us ing par t n u m b e r 1 A l hous ing 
m a d e from an iron casfing as an example . 

The table s h o w s h o w the 1 A l casfing goes th rough 
the producfion process, d r a w i n g costs to it as it 
moves toward complet ion. The appropr ia t e rates 
ass igned costs based on h o w the p roduc t c o n s u m e d 
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activities a long ttie w a y and assigned the costs 
each Operation. 

In this example , the logistics costs were significant, 
which is typical of the hand l ing costs on large 
componen ts . Also there w a s a w i d e var iahon in the 
costs of opera t ing the var ious machines used to 
p r o d u c e the part . These differences in resource 
consumpt ion il lustrate w h y simplistic cost Systems 
that don ' t recognize such differences will distort 
p roduc t costs. 

The cost S y s t e m has the capabili ty to take 1 A l costs 
and the costs of all o ther par ts , componen t s , and 
assemblies and roll them u p to p roduce the total cost 
of a comple te salable p roduc t . The system uses a 
level-by-level bill of material to accomplish this roll-

H o w cost information is used 

A S tandard cost sys tem accumula tes a n d repor ts 
costs for p roduc t s as they m o v e th rough the p roduc 
tion process. The need for this information is dr iven 

the finaneial re-port ing cycle. To satisfy this need, 
the day- to-day s t ream of manufac tur ing events 
activates the Standard cost system. 

O u r manager ia l cost sys tem has n o such repe t ihve 
dr iver . It is "activated" by requests for cost informa
tion on specific par ts , p roduc t s , and processes. In this 
regard it is a "database in wait ing" - a compute r ized 
cost Consultant. It is used only w h e n its Services are 
requested. If no quest ions are asked, the system sits 
there, like the lonely Maytag repa i rman, wai t ing for a 
call. But be assured, unl ike the Situation of the 
Maytag man , the p h o n e is a lways r inging. 

Caterpi l lar ' s System is called the "Cost Information 
lystem" or CIS. A variety of p roduc t cost and 

descr ipt ive da ta are available on-line as pr inted 
Output or in user files. In each of these appl icat ions 
the user can select the information des i red , from the 
cost of an indiv idual machin ing Operation to one part 
to any level up to a n d including a comple te p roduc t . 

le System also includes an "estimated cost" m o d u l e 
r u s e in es t imat ing n e w p roduc t costs. This sys tem 

n will be a u g m e n t e d by ano ther costing tool 
:alled "predictive costing", which will p rov ide the 

des ign and industr ia l engineers wi th quick t u m a -
r o u n d on the est imated costs of var ious des ign and 
processing a l t emahves . It is crucial that p roduc t cost 
est imates be prov ided at the earliest s tages of p roduc t 

eve lopment . Most of a p roduc t ' s cost is locked in 
d u r i n g the deve lopmen t phase , so it is vital that cost 
targets a re at tained. The "pay m e later" rendi t ion of 
cost m a n a g e m e n t is expensive and d is rupt ive . 

d 

TABLE 5 
Part number 1A1 housing made from an Iren casting. 
Material Cost 
Variable Weight Base 
Logistics (.0300 x 1,000 Ibs.) 
Variable Man: 

Man Hr«. Rate 
Per Per 

Piec« Hour 

$ 500.00 

$ 30.00 

Operation 
5 Mill 

10 Drill 
15 Tum 
20 Bore 
25 Clean 

.52 

.27 

.34 

.42 

.10 

$23.00 
22.00 
24.00 
28.00 
20.00 

Cost 
Per 

Plece 
$12.00 

6.00 
8.20 

11.80 
2.00 $ 40.001 

Variable Machlne: 
Mach Hrs. 

Per 
Operation Plece 

.50 

.25 

.30 

.40 

.10 

Rate 
Per 

Hour 
$16.00 

30.00 
25.00 
20.00 
10.00 

Cost 
Per 

Plece 
$8.00 

7.50 
7.50 
8.00 
1.00 $ 32.00 

5 Mill 
10 Drill 
15 Tum 
20 Bore 
25 Clean 

Material Cost 
Note: Variable man hours include a proration of Setup times 
based on average lot sizes. Variable machine hours do not 
indude setup because machlne-related expenses are 
consumed only when the machine is running. 

Variable Weight Moved Logistics: 
(Moves are one from receiving area to the 
manufacturing cell, five between machining 
O p e r a t i o n s , one to the Checkout area, and one to the 
next cell or assembly area.) 
8 Moves X 1.000 Ibs. 
= (8,000 Ibs. X .0050) 

Total Variable Cost* 
Period Weight Base Logistics 
(.0150 X 1,000 Ibs.) 

$ 40 00 

$ 642.00 

$ 15.00 

Period Machlne: 
Mach Hrs. 

Per 
Operation Plec» 

Rate 
Per 

Hour 
$61.50 

37.00 
88.25 
95.25 
30.00 

5 Mill .52 
10 Drill .27 
15 Tum .34 
20 Bore .42 
25 Clean .10 

Material Cost 

Period Weight Moved Logistics: 
8 Moves X 1,000 Ibs. 
= (8,000 Ibs. X.0010) 

Total Manufacturing 
Related Period Costs 

Total Manufactured Costs 
(Variable & Period) 

General Overhead @ 10% 
Total Plant Cost 

Cost 
Per 

Plece 
$32.00 

10.00 
30.00 
40.00 

3.00 $ 115 00 

8.00 

$ 138.00 

780.00 
78.00 

$ 858.00 

manufacturabi l i ty , and manufac tur ing process-
al ternat ives. ; 

Cost information from Caterpi l lar ' s sys tem is used by 
indiv iduals and teams for Strategie pu rposes such as 
p roduc t deve lopment , c o m p o n e n t and piece par t 
des ign decisions, sourcing decisions, qual i ty and cost 
improvemen t analyses, Investment justification 
s tudies , pricing analyses , competiHve cost analyses . 

Zuordnung C M - T h e m e n - T a b l e a u 

32 33 36 A S R 
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EINSATZ STRATEGISCHER 
PC-SOFTWARE 
IM CONTROLLING 

von Hans Schach, Reutlingen 

Hans Schach ist Prolfurist für 
Controlling und Organisation in 
einem überregional tätigen 
Filialunternehmen des Handel 

1. E INSATZ S T R A T E G I S C H E R SOFTWARE I M 
C O N T R O L L I N G ?  

O h n e leistungsfähige Control l ing-Werkzeug-Kästen 
ist eine erfolgswirksame S teuerung von U n t e m e h 
m e n nicht möglich. Leider w e r d e n in de r Wirtschafts
praxis d ie strategischen Werkzeuge oft un te rbewer 
tet, obwohl sie in keinem Control lerdienst fehlen 
dürfen! Die in d iesem Erfahmngsber icht vorgestell
ten u n d in Wirtschaftspraxis e rprobten PC-Module 
für den strategischen Control lerdienst helfen, über 
Strategiesimulat ionen a l t e m a h v e Konzepte für die 
U n t e r n e h m e n s s t e u e m n g zu entwickeln. Das Pro
g r a m m visualisiert Gegenwar t sana lysen , s imuliert 
Zunkunf t se rwar tungen sicher u n d schnell, unter
stützt den Control lerdienst ze i tsparend in F ü h m n g s -
u n d Strategieklausuren. 

Die Modu le erleichtern d e n Einsatz der s trategischen 
Werkzeuge u n d reduz ie ren d e n Arbei tsze i taufwand 
du rch Simulat ionen für d ie Ermit t lung zukunf ts 
orientierter M a ß n a h m e n p l ä n e mit Plan-lst-Verglei-
chen. Die P r o g r a m m e w u r d e n aus der Praxis für d i e 
Praxis entwickelt . Der Einsatz in Stra tegieklausuren 
in verschiedenen U n t e m e h m e n 
erleichterte d ie Plan-lst-Verglei
che wesentl ich (vgl. d a z u die 
Erfahmngstjerichte von H a n s 
Schach im Controll ing-Berater, 
Freiburg 1990, G m p p e 9, S. 1 ff. 
sowie 423 ff.). Die P r o g r a m m e 
basieren auf d e n Veröffentli
chungen von Elmar Mayer: 
Control l ing als Denk- u n d 
Steuersystem, 4. Aufl., in: Der 
Controll ing-Berater, Freiburg 
1990, G m p p e 3 u n d von Rudolf 
Mann: Praxis des strategischen 
Control l ing, 5. Aufl., Lands
berg, S. 43 ff. 

2. E INSATZ IN DER PRAXIS 

Nachfolgend w e r d e n a n h a n d von Beispielen aus de r 
Praxis die Einsatzmöglichkeiten de r PC-Module 
innerhalb dieses P lanungsprozesses aufgezeigt. Die 
Beispiele sollen Prakt ikern Anregungen vermit teln, 
zur N a c h a h m u n g e rmut igen u n d helfen, Control l ing-
Aufgaben noch effektiver w a h r z u n e h m e n . 

Vorausse tzung für d e n Einsatz aller I n s t m m e n t e ist 
d ie D u r c h f ü h m n g von S e l b s t e r k e n n t n i s k l a u s u r e a 
Der Tei lnehmerkreis sollte sich aus d e n Mitgl iedern 
der ersten u n d zwei ten F ü h m n g s e b e n e z u s a m m e n 
setzen. Als Organisa t ionsmit te l empfehlen sich Flip-
Chart , P inwand und Personal -Computer . Besonders 
effektvoll ist der Einsatz eines "Datashower" (Projek
t ionspanel) zu r Projektion des PC-Bildschirmes via 
Overhead-Projektor . 

2.1 Die Po ten t i a l ana lyse 

Rechtzeitig vor Beginn eines neuen Wirtschaftsjahres 
w e r d e n d ie un temehmensspez i f i schen Ziele quali ta-

rLIP-CtlORt 

UINUAND 

DAMSHOHER 

PERSOtMLCOHFUIEll 

/ o a o o a i r o o o i T a o a a o o o 

ioODOa n a n a an an 

ORGftNISTIOMSMmEL FÜR KLAUSUREN 
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2.2 Geschäf l se inhe i t en im "Boston Portfol io" 

Die Portfolio-Konzeption der Boston-Consul t ing-
G r o u p basiert auf e inem Vierfelder-Raster (einem 
Koordinatensys tem) , in den z. B. Produkte , Dienstlei
s tungen usf. nach den Kriterien Mark twachs tum u n d 
Marktantei l in Kreisform e ingeordnet we rd en . Auf 
diese Weise erhält m a n eine Matrix, mit de ren Hilfe 

die Betrachtungsobjekte beurteil t we rden , d. h. m a n 
kann in dieser visualisierten Form ihre Chancen a m 
Markt e rkennen u n d en t sp rechende Aktivi täten 
planen. 

In der Praxis hat sich diese Portfolio-Konzeption in 
der Haup t sache bei der Beurtei lung von strategi
schen Geschäftseinheiten (SGE's) durchgesetz t . Die 
Vorgehensweise ist denkba r einfach: Für d ie einzel
nen Geschäftseinheiten, z. B. Bereiche wie Dienstlei
s tung , H a n d w e r k , Hande l oder im Produkt ionsbe
trieb Bereiche wie Motoren, Kühlschränke, Wasch
maschinen wird das Wachs tum, möglichst in mehr
jähriger Betrachtung sowie der aktuel le Marktantei l 
e rhoben u n d eingegeben. Die Bedeutung der einzel
nen SGE für das U n t e m e h m e n wird d u r c h unter 
schiedliche Kreisgrößen (möglichst nach Deckungs
beiträgen) visualisiert. Die vom Modu l gelieferte 
Matrix wi rd v o m Führungs team interpretiert , 
denkba re M a ß n a h m e n diskutiert . Die A u s w i r k u n g 
dieser M a ß n a h m e n , z. B. angedach te r Investi t ionen, 
kann sofort a m PC simuliert werden . Nach verbindli
cher Fest legung der zu treffenden M a ß n a h m e n kann 
auf diese Weise ein Soll-Portfolio erstellt we rden . 
Nach Ablauf eines Jahres wi rd dieses SoU-Portfolio 
mit der neuen Ist-Situation verglichen u n d auf d iese 
Weise eine Soll- ls t -Abweichung dokument ie r t . 

2.3 P r o d u k t g r u p p e n in de r Neunfe lde r -Mat r ix 

In der Neunfelder-Matr ix w e r d e n die P roduk te (-
g ruppen) , d ie z. B. du rch eine ABC-Analyse be
s t immt w u r d e n , nach ihrer Umsatz- , Deckungsbei
trags- u n d W a c h s t u m s b e d e u t u n g hinsichtlich de r 
Kriterien Marktat t rakt ivi tä t u n d Wettbewerbsvorte i l 
positioniert . Diese w e r d e n du rch sieben frei definier
bare Einzelkriterien quantifiziert . 

Das Führungs t eam n i m m t eine checklistenart ige 
S a m m l u n g von Kriterien vor, wähl t d ie 
sieben wesent l ichsten Kriterien aus u n d 
bewer te t diese a n h a n d einer Skala von 0 - 5 
Punkten . Da niemals allen Kri ter ienpunkten 
dieselbe Bedeutung zuzumessen ist, wird bei 
de r Eingabe de r Kriterien ein Gewich tungs 
faktor mi tangegeben. So kann z. B. d e m 
Kriter ium "CJualität" eine doppe l t e Bedeutung 
(Faktor 2) beigemessen werden . N u n wird 
bewer te t (Punktzahl 1 - 5). Bei der Eingal)e 
w e r d e n die Ergebnisse automat isch mit d e m 
Gewichtungs-Faktor multipliziert . 

U m die Bedeu tung de r e inzelnen Produkt 
g r u p p e n deutl ich herauszustel len, wi rd für 
jedes Betrachtungsobjekt de r Kre isdurchmes
ser (z. B. nach H ö h e des Deckungsbei t rages) 
festgelegt. Die Posi t ionierung in de r Matrix 

zeigt Marktführer (Stars), Abschöpfungsproduk te 
(Cash-cows), N a c h w u c h s p r o d u k t e u n d Eliminie-
r u n g s p r o d u k t e . 

In Ruhe wi rd d a s Ergebnis analysiert , diskutiert , 
M a ß n a h m e n wie Investi t ion u n d Desinvesti t ion 
besprochen. Die A u s w i r k u n g e n der ins A u g e 
gefaßten M a ß n a h m e n können du rch e rneu te Bewer-
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tiv u n d quant i ta t iv überprüft , u m gegebenenfalls neu 
formuliert zu werden . Das Füh rungs t eam schlägt 
zunächst d ie zu beur te i lenden Sch lüsse l -Fak toren 
(Leistungspotentiale) vor. 

Die einzelnen Vorschläge w e r d e n diskut ier t , d ie 
wicht igsten Faktoren festgelegt u n d in den PC 
eingegeben. 

Diese könnten sein: 
- das Image des Un te rnehmens 
- d ie Organisa t ionss t ruk tur 
- de r prakt iz ier te Führungsst i l 
- d ie Kommunika t ion innerhalb des U n t e r n e h m e n s 
- d ie Untemehmens iden t i f ika t ion 
- d ie Produkt l in ie 
- d ie Finanzkraft. 

Nach erfolgter Eingabe erfolgt d ie Bewertung: 
Eine B e w e r t u n g ist immer nu r du rch einen Vergleich 
möglich. Dieser Vergle ich orientiert sich an d e m 
Haup tmi tbewerbe r . Zunächs t w e r d e n a m Rip-Char t 
(kurzes Brainstorming) alle Le is tungsmerkmale des 
Konkurren ten notiert. Via PC wird ein Bewer tungs-
bogen für jedes Teammitgl ied ausgedruck t , d a s 
subjektiv d ie Bewer tung für d a s eigene U n t e m e h m e n 
im Hinblick auf den Mitbewerber einträgt. Nach 
gemeinsamer Diskussion der einzelnen Bewer tungs
ansätze w e r d e n diese verdichtet u n d ebenfalls in den 
PC eingegeben. 
Das M o d u l liefert d a s Polaritätsprofil. Die grafisch 
aufbereiteten Unterschiede (Le i s tungs lücken = 
GAP's) zwischen de r Bewer tung des e igenen Unter
n e h m e n s sowie des Mi tbewerbers w e r d e n analysiert , 
denkba re Vorgehensweisen zur Sicherung bzw. 
N u t z u n g de r genutz ten u n d nu tzbaren Potentiale 
diskutiert . St ichwortart ig w e r d e n die Lösungsansä tze 
in d a s Feld Bemerkung e ingegeben u n d d a s hier
du rch ergänzte Polaritätsprofil für d ie U n t e m e h -
m e n s d o k u m e n t a t i o n ausgedruckt . 
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t ung simuliert u n d auf diese Weise ein SOLL-Port-
folio erstellt we rden . 

> Einen Verkäufermangel soll eine vers tärkte 
N a c h w u c h s a u s b i l d u n g l indem. 

«iarfelder-PorU'oliD 

< :CK«lilnKP 
3 iiä^hni 

IWCtf j nia. uuiitE nmi. 

Die G r ü n d e einer s te igenden Fluktuat ion 
werden analysiert . Die Personalabtei lung 
befragt desha lb ausgeschiedene Mitarbei
ter, startet eine Befragungsaktion bei d e n 
aktivenMyirMtern.. _ _ 

> Steigende Personalbeschaffungskosten 
w e r d e n du rch ein Personalentwicklungs
system gesenkt . 

2.4 Engpas sana ly se mi t de r s t ra teg ischen 
Bi lanz 

Die Potentialanalyse liefert d ie Leistungs
potent iale des Un te rnehmens . Die Ermitt
lung des strategischen Engpasses (der 
größten Behinderung bei de r N u t z u n g 
dieser künft igen Gewinnchancen) ist ein 
wei terer Schritt im Rahmen de r U n t e m e h -
mensanalyse . Als Hilfsmittel hierfür d ient 
d i e strategische Bilanz nach Rudolf Mann . 

Die A n w e n d u n g erfolgt wie hei allen 
anderen Ins t rumenten im Team, das 
zunächs t d ie Bilanzposit ionen sowie d ie 
jeweiligen Abhängigkei ten festlegt, d ie 
un te r d iese Position fallen. Sie w e r d e n 
bewerte t u n d in den PC eingegeben. 
Hierbei w e r d e n d ie wichtigsten posit iven (AKTIVA) 
u n d negat iven (PASSIVA) Abhängigkei ten des 
Un te rnehmens mit d e n R a n d b e d i n g u n g e n ermittelt . 

Praxis-Beispiel: 

Die Bilanzjxjsition MATERIAL dokument i e r t 
posi t ive A u s p r ä g u n g e n mit de r Möglichkeit , qual i ta
tiv hochwer t ige Exclus ivprodukte zu führen. Die 
negat iven Abhängigkei ten ents tehen d u r c h d a s 
Angebo t smonopo l des Haupt l ieferanten. 
Die v o r g e n o m m e n e Bewer tung erfolgt auf einer 
Skala von 0 bis 1(X) %. Hierbei bedeu ten 
- 100 % de r AKTIVA eine hohe (0 % eine sehr 

niedrige) Attraktivität des Un te rnehmens . 
- 100 % der PASSIVA eine hohe (0 % eine sehr 

niedrige) Abhängigkei t von der Umwel t (z. B. d e m 
Lieferanten). 

Nach der Bewer tung liefert de r PC die Bilanz. In ihr 
sind die en t sprechenden Abs tände sowie d ie Rang
folge ermittelt . D e r s t ra tegische E n g p a ß liegt in d e r 
Posi t ion, d ie d e n ge r ings ten A b s t a n d zwi schen 
AKTIV u n d PASSIV aufweist. 

Nach de r Erstellung de r Bilanz erarbeitet d a s Team 
n e u e Lösungsstrategien für e inen strategischen 
Engpaß in der Position Pe r sona l , z. B.: 

2.5 Strategischer Plan-Ist-Vergleich 

Soll-Ist-Vergleiche w e r d e n in der betrieblichen Praxis 
übe rwiegend quanti tat iv-orientier t durchgeführ t . 
Dadurch können d ie quali tat iv-formulierten Zielver
e inba rungen (z. B. d ie Imagepflege, Ste igerung de r 
Kundenzufr iedenhei t , Redukt ion der Fluktuat ions
u n d Krankhei tsrate usf.) in d e n Hin t e rg rund geraten. 
Neben d e n no twend igen Kennzahlenvergle ichen 
benötigt d a s zukunftsorient ier te U n t e m e h m e n 
zusätzl ich einen strategischen Soll-Ist-Vergleich, de r 
den Erfül lungsgrad qual i tat iver Ziele ermittelt . 

Vorgeliensweise: 
- Dokument ie r te , qual i ta t ive Un temehmensz ie l e 

w e r d e n du rch Zie ldeckungsbei t ragsvolumina 
quantifiziert u n d über Plan-Ist-Vergleiche kon
trolliert. 

- Im Rahmen von regelmäßig s ta t t f indenden 
Erfolgsvergleichen mit d e n Bereichsleitern des 
Un te rnehmens wird der Erfül lungsgrad diskut ier t 
u n d festgelegt (Gruppenarbei t ) . Er wird v o m 
Modera to r in den PC eingegeben, der d a n n d e n 
strategischen Soll-Ist-Vergleich liefert. 

Aus d e n Analysen entwickelt sich der M a ß n a h m e n 
plan, de r von den Bereichsleitern opera t iv umgese tz t 
wird . Periodische Soll-Ist-Vergleiche unters tü tzen d ie 
M a ß n a h m e n s t e u e r u n g u n d fordern e inen ge sunden 
Wet tbewerb . 
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2.6 K o m m u n i k a t i o n s b l o c k a d e n 

Eine Zie lvere inbarung läßt sich 
realisieren, w e n n alle Führungs 
ebenen im Un te rnehmen sich mit 
d iesem Ziel identifizieren. Ein 
empfängergerechter InformaHons-
fluß ist dafür erforderlich. Er m u ß 
horizontal u n d vertikal vernetz t 
wi rken . 

(xie> le 9 8 7 6 6 4 3 2 1 8 9 8 7 6 5 4 3 2 1 8 

DdtuPi : 19-82-91 AbstAnd Rang 
PftSSIWA 

1. gvsunda Finanzstruktur 
2 . ulMtusgenutztd Hred l tUnlen 
3 . Xcpul tHts r raa rven f. Z u u t z s e 

uachttancte Fixkostenbelastungr 
IJWliapjizitlitsn an Harkt 
•an i s AuauBlc)»Ugl. 

1. Spitzenprodukte, Exklusluvertr 
2 . Produkte in uachsBndBn wi rk ts r 
3 . guter Qual i tä t ss tandard 

l.>srt<iuBrung dar Produkte 
hohe Bestünde 
Nonopallsleruns der Llefs ran ta 

Leider ist in de r Praxis zu beobach
ten, d a ß no twend ige Informationen 
in e inzelnen Führungsebenen 
zurückgehal ten werden . Vor allem 
Abtei lungslei ter blockieren 
Informationen de r Geschäftslei
tung , leiten sie nicht o r d n u n g s g e m ä ß an ihre Mitar
beiter weiter. 

Umgekeh r t verweigern d ie Mitarbeiter solcher 
Abte i lungen kreat ive Informationen, da sie über
zeugt sind, d a ß ihren Beiträgen keine Beachtung 
geschenkt wird oder de r Abtei lungslei ter sie als seine 
e igenen deklariert . 

1. neufm naiMgoMeni 
2 . innovationsfreudige FUkrung 
3 . koopsra t luw FUhrungastll 

UerkHurernangnl 
steigende Fluktuation 
zunahMande Baschaffungskoatan 

In einer Kommunika t ions-Matr ix w e r d e n die ein-
u n d a u s g e h e n d e n Informationen d e m jeweiligen 
Empfänger zugeordne t . Der Modera tor gibt diese 
Wer tung in den PC ein u n d präsentier t d a r a n 
anschl ießend d a s Kommunikahons -Soz iog ramm. Es 
wi rd von de r G r u p p e analysiert u n d diskut ier t . 

Bei der gemeinsamen Interpretat ion des Soziogram-
mes zeigt sich de r Erfolg de r Analyse: d e m Team 

w e r d e n d ie Mängel des prakt i
zier ten Kommunikat ionsf lusses 
e indrucksvol l t)ewußt. 

Die beschriebenen PC-Module 
sind durch ihren modularen 
Außau und eine praxiserprobte 
Bedienung auch für Computerneu
linge sofort und leicht einsetzbar. 
Die Programmsammlung ist unter 
dem Namen "Mayer, E./Schach, 
H. (Hrsg.): PC-Module für den 
strategischen Controllerdienst" 
erschienen. Infonrmtionen sind zu 
erhalten von der Firma ORGE-
MA, Kronenstraße 68, 7300 
Esslingen 1. 

Als Hilfsmittel zu r Aufdeckung von Kom
munika t ionsb lockaden im U n t e m e h m e n 
kann d a s Soz iogramm wertvol le Hilfe 
leisten. Es stellt F ü h m n g s e b e n e n des 
U n t e m e h m e n s in Kreisform dar . Der lau
fende Informationsfluß wird du rch 
unterschiedl ich s tarke Linien dargestell t . 
Der Informationsfluß wird mit Hilfe de r 
Modera t ions technik im W o r k s h o p er
arbeitet. Aus jeder F ü h m n g s e b e n e w e r d e n 
en t sp rechende Tei lnehmer für d ie G m p p e -
narhieit t)enannt. Der Modera tor er läutert 
der G m p p e die H a u p t u n t e m e h m e n s z i e l e . 
Für jedes Ziel un te rsucht jeder Tei lnehmer 
den gegenwär t igen Informationsfluß mit 
Hilfe folgender Fragen: 

- Erhalten wi r regelmäßig zielrelevante Informatio
nen? 

- Woher s t a m m e n diese Informationen? 
- Welche Informationen geben wir weiter , d ie die 

Zielerfüllung fördern? 
- W e m haben wi r diese Informationen wei terge-

get)en? 

)»MMUNIKATIOtlS-S»Z]«GMIft 

J L ^ IWO' s von 

pT 

Li te ra tu rh inwei se : 
Mayer, £.; Control l ing als Denk- und Steuersystem, 
4.Aufl., in: Der Controll ing-Berater (CB), Loseblatt
zeitschrift, Freiburg 1990, G m p p e 3 
Mann, R.: Praxis des strategischen Control l ing, 
S.Aufl., Landsberg , S. 43 ff. I 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

04 24 39 G 
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FORU 

DEUTSCH-P 
CONTROLLI 
TRANSFER 

von Dr. Stefan Olech, Gdaiisk Controlling-Training in Polen - Trainer Dr Olech 

A m 13. Juni 1988 bin ich - als voller Neu l ing a m Feld 
des Control l ing - z u m Control ler Congress in Mün
chen a n g e k o m m e n . Was mich dor t bee indruckte , 
w a r d ie A tmosphä re : e rns te Probleme, viel Beiträge, 
ein paa r H u n d e r t Leute, t r o t zdem gemütl ich. An
schließend besuchte ich die Stufe III de r Control ler 
Akademie . 

Dann nach e inem Gespräch mit Dr. Albrecht Deyhle 
ist es mir ge lungen , ihn zu r F ü h r u n g des Control l ing-
Orient ierungs-Seminars in Polen zu überzeugen . 
Diese historische Tat fand a m 2. u n d 3. Mai 1989 in 
de r N ä h e von Gdansk statt. Aber früher, im Januar 
1989, habe ich die Stufe I - Control l ing-Orient ie
rungs-Seminar - in Feldafing besucht . Danach habe 
ich die Unter lagen für d ie Stufe 1 in d ie polnische 
Sprache übersetzt ; mit verschiedenen Problemen 
dazu . So wicht ige Control l ing-Worte wie z. B. 
Deckungsbei t rag , Abs t immbrücke , Prolöt u s w . u n d -
natürlich! - Control l ing u n d Control ler existieren in 
deutsch-poln ischen Wör te rbüchern nicht. Das sind 
meis tens auch ganz neue Begriffe, d ie in Polen nicht 
ve rwende t w u r d e n . Ähnl iche Probleme habe ich mit 
d e m Lenkradsymbol d e s Control l ing gehabt . Das 
"WEG'-Symbol 

W 
w u r d e 
in 

O 

R \ / G 

D 

u m g e 
wandel t . 

Das Wort DROGA bedeute t in de r polnischen 
Sprache WEG u n d als Contro l l ing-Lenkradsymbol 
präsent ier t sich's vol ls tändig so: 

Ozywien ie 
Belebung 

Rozwöj 
Entwicklung 

Dochöd 
Ertrag 

O 

R \ / G 

D 

G o s p o d a m o s c 
Wirtschaftlichkeit 

Ak tywnosc 
Aktivi tät 

Also a m 2. Mai 1989 hat ten Dr. Albrecht Deyhle u n d 
die polnischen Seminar te i lnehmer (25 Personen) 
M a p p e n mit Unter lagen für Stufe 1 in polnischer 
Sprache. (Die Überse tzung w a r so gemacht , d a ß d ie 
Se i t ennummer in der deu tschen u n d polnischen 
Version dieselbe war.) Das Seminar w a r zweispra
chig. Dr. A. Deyhle hat te d a s Wort in der deu t schen 
Sprache, Seminar te i lnehmer sprachen polnisch, ich 
war Dolmetscher . 

Z u m zwei ten Mal hat Dr. A. Deyhle Stufe 1 in Polen 
im Ze i t r aum vom 10. bis 12. April 1990 geführt. 
Diesmal sprachen alle englisch. A m Seminar wa ren 
15 Tei lnehmer. 

Die be iden o. g. Seminare wrurden im Tätigkei tsrah
men von ODiTK (Beratung u n d F ü h r u n g Trainings
zen t rum) in Gdartsk organisiert . 

Das nächste Control l ing-Seminar in Polen - d iesmal 
Stufe IV - wi rd Dr. Albrecht Deyhle im Jahre 1992 
oder 1993 in deutscher Sprache durchführen . 
Seit März 1990 - im Tät igkei t s rahmen von ODiTK, 
w o ich U n t e m e h m e n s b e r a t e r u n d Control ler bin -
führe ich Control l ing-Orient ierungs-Seminare in 
Polen. Seit September 1990 läuft auch Shafe II -
Control l ing-Budget-Seminar . 
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Parallel findet d ie Schulung neue r Control ler statt. 
Sie sind zuerst Seminar te i lnehmer , d a n n führen sie 
die Seminare (bisher Stufe 1) mit, nachher machen sie 
Seminare selbständig. Ich bin ganz stolz, d a ß ich 
schon 4 Personen Nachwuchs-Tra iner habe. 2 Per
sonen von dieser Zahl führen schon geme insam 
Stufe 1. Die dr i t te - ein Psychologe (Stufen 1 u n d 11 in 
Polen, Stufe III in Feldafing) - wi rd die Stufe III 
führen. 

Die Control l ing-Seminare: Stufe 1 u n d Stufe II d a u e r n 
je 2,5 Tage u n d sind als öffentliche u n d innerbetr ieb
liche Seminare organisiert . Jedes Seminar beginnt mit 
der "Who-is-who"-Runde. Die Seminar te i lnehmer 
b e k o m m e n jeweils ihre Art)eitsmapf)en. 

In ODiTK u n d me inem Control l ing-Plan s tehen als 
nächste Fristen: 

E n t w i c k l u n g der C o n t r o l l i n g - S e m i n a r e in O D i T K j 
Im Z e i t r a u m v o m März 1990 bis Apr i l 1991 

Juni 1991 
Sep tember 1991 
Dezember 1991 
Juni 1992 

startet Stufe III 
Buch Control ler Praxis polnisch 
startet Stufe IV 
startet Stufe V 

Die Mitarbeit zwischen Control ler Akademie in 
Gau t ing u n d ODiTK läßt sich wie folgt e inordnen: 

/ Etappe 
Schulung de r Untemehmensb)era ter a u s ODiTK an 
de r Control ler Akademie in Gau t ing 

17 Etappe 
IJberse tzung de r deu t schen Seminarunte r lagen in d ie 
polnische Sprache 

III Etappe 
Organisa t ion der Control l ing-Seminare in Polen 
a) Seminar führung d u r c h Trainer a u s Control ler 

Akademie in Gaut ing , 
b) Seminar führung du rch Trainer aus ODiTK, d ie 

an de r Control ler A k a d e m i e gebildet w u r d e n 

IV Etappe 
Schulung der Unternehmensb)erater a u s ODiTK an 
den Control l ing-Seminaren in Polen 

V Etappe 
Tei lnahme der Control ler aus Polen a m Control ler 
Congress u n d bei dieser Gelegenhei t Erfahrungs-
Aus tausch 

V/ Etappe 
Überse tzung de r "Management Pockets"" (ausgegeben 
du rch Managemen t Service Verlag in Gaut ing) in die 
polnische Sprache. 

Im Ze i t r aum v o m März 1990 bis April 1991 haben 
Control ler a u s ODiTK 61 Control l ing-Seminare mit 
r und 1750 Tei lnehmer geführt. 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

01 09 16 R 

öffentliche 

Stufe I 18 

Stufe II 3 

Z u s a m m e n 21 

innerbetr. insgesamt 

36 

4 

40 

54 

7 

61 

Die Seminare finden in G r u p p e n von ca. 30 Teilneh
mern statt. Die Arbeit an den Control l ing-Seminaren 
in Polen hat folgende Schwerpunk te : 

Stufe I - Controll ing-Orientierung-Seminar 

1. Er läu terung - möglichst vielseitig - de r wicht ig
sten Controlling-Begriffe. 

2. Fallstudie - Lamina AG, also opera t ive P l anung 
(Budget). 

3. Strategische Planung: Die Seminar te i lnehmer -
in G r u p p e n j e 6 - 8 Personen - "gründen" ein 
neues Un te rnehmen , suchen markta t t rak t iven 
N a m e n für dieses Un te rnehmen u n d d a n n ent
wickeln sie Leitbild, Ziele, Strategien, Prämissen 
u n d M a ß n a h m e n . 

4. Logische u n d psycho-logische Kommunika t ion . 

Stufe II - Controll ing-Budget-Seminar 

1. Cost-Center; 
2. Profit-Center; 
3. Bau de r s tufenweisen Deckungsbei t ragsrech

n u n g ; 
4. Control ler-Funkt ion in gegenwär t igen polni

schen Unte rnehmen . 

Vom Aus tausch der bisher igen Erfahrungen folgt, 
d a ß die Manager in Polen meis tens d ie nächsten 
Aufgaben der Control ler-Funkt ion sehen: 

1. Verbrei tung der Control l ing-Idee im 
Unte rnehmen; 

2. Kos tendurch leuch tung u n d Bau de r shifen-
weisen Deckungsbe i t ragsrechnung; 

3. Gedu ld ige Einführung de r Deckungsbei t rags
rechnung z u m M a n a g e m e n t im U n t e m e h m e n ; 

4. Koordinat ion der Tei lpläne im U n t e m e h m e n ; 
5. Soll-Ist-Vergleich u n d disposi t ive P lanung . 

In manchen U n t e m e h m e n existiert nicht nu r schon 
Control l ing-Funkt ion, sondern auch Control ler-
Stellung in der U n t e m e h m e n s s t m k t u r . 

Also das Controll ing ist in polnischen U n t e m e h 
men gestartet und läuft. 

Bei dieser Gelegenhei t möchte ich im N a m e n von 
ODiTK u n d me inem eigenen d e m Dr. Albrecht 
Deyhle, allen Tra inem u n d anderen Mi tarbe i tem aus 
de r Control ler Akademie in Gau t ing für die vielseiti
ge Hilfe bei der E in fühmng de r Control l ing-Idee in 
polnischen U n t e m e h m e n sehr herzlich danken . • 

218 



STEILES REGIONALES 
KAUFKRAFTGEFÄLLE 

von infas-Absatzplanung, München 

Controller magazin 4/91 

In ihrer Studie "Kaufkraftlcennziffem Gesamt
deu tsch land 1991" t)efaßt sich d ie infas-Absatzpla
nung, München, (eine Tochtergesellschaft des 
durch die Wahlforschung bekannten infas-Instituts 
in Bonn-Bad Godesberg) mit d e m regionalen 
Kaufkraftgefälle innerhalb de r Bundesrepubl ik 
Deutschland, das , wie sich zeigt, sehr ausgepräg t ist. 

So erreichen z. B. einzelne "reiche" Geme inden im 
Süden von München (Grünwald , Berg a m Starnh)€r-
ger See, Rot tach-Egem) u n d a m T a u n u s (Königstein, 
Bad Soden) einen Kaufkraftindex, der u m d a s Fünf-
bis Achtfache üt>er den Vergleichszahlen zahlreicher 
G e m e i n d e n in d e n neuen Bundes ländern liegt. 

Auch innerha lb de r "alten" Bundes länder tun sich 
erhebliche Diskrepanzen auf: So er rechnen sich für 
d ie kaufkraftstärksten Kreise des "alten" Bundesge
biets, d e n Hoch taunuskre i s u n d d e n Kreis Starnberg 
bei München , EXirchschnittszahlen, d ie die kaufkraft
schwächs ten Kreise C h a m in de r Otserpfalz u n d 
Bi tburg-Prüm in der Eifel u m fast d a s Doppe l te 
übersteigen. 

Z u r richtigen Bewer tung dieser Zahlen ist anzufügen, 
d a ß es sich bei d e n Kaufkraftzahlen u m Indikatoren 
für die verfügbaren E inkommen der Wohntjevölke-
r u n g ohne Berücksicht igung de r regional sehr unter 
schiedlichen Leb>enshaltungskosten handel t . Insbe
sondere die hohen Mietpreise in den kaufkraftstarken 
R ä u m e n München , Frankfurt oder Stut tgart führen 
also zu einer Relat ivierung de r Zahlen. 

Dennoch zahlt es sich aus , genauer in d ie Untersu
chungsergebnisse einzusteigen: Bezogen auf d ie elf 
alten Bundes länder (jeweils e rs tgenannter Wert) u n d 
auf d ie vereinte Bundesrepubl ik (zwei tgenannter 
Wert) erreicht de r Spitzenrei ter Hoch taunuskre i s 
Indexwer te von 139,7 bzw. 157,2. Das bedeute t , d a ß , 
gemessen a m Durchschni t t aller elf alten Bundeslän
de r (= 100,0), d ie Wohnbevö lke rung d e s Hoch tau
nuskreises über 39,7 % mehr Kaufkraft verfügt als 
de r Durchschni t t der Bevölkerung der elf alten 
Bundes länder u n d sogar über 57,2 % m e h r als der 
Durchschni t t de r Bevölkerung aller 16 Bundesländer . 
Auch d ie kaufkraftschwächsten Kreise der elf alten 
Bundes länder liegen noch weit vor d e m kaufkraft
s tärksten der ehemal igen DDR (Ost-Berlin). 

Unte r d e n Großs täd ten d e s west l ichen Teils d e r 
Bundesrepubl ik liegen M ü n c h e n (129,6 / 145,9), 

Düsseldorf (129,2 / 145,5) u n d Shit tgart (126,0 / 
141,8) fast gleich auf an de r Spitze. 

Auch Köln (116,0 / 130,6), West-Berlin (116,0 / 
130,5), H a m b u r g (111,3 / 125,3), Frankfurt 110,9 / 
124,8) u n d N ü r n b e r g (107,0 / 120,4) liegen noch 
deutl ich über d e m Bundesdurchschni t t . Während 
H a n n o v e r (106,2 / 119,6), Essen (104,8 / 118,0), 
Bremen (104,8 / 117,9), Bielefeld (103,1 / 116,1), 
Müns te r 102,7 / 115,6), Bochum (101,3 / 114,0), 
Hagen (100,5 / 113,2) u n d M a n n h e i m (100,2 / 112,8) 
noch leicht überdurchschni t t l iche Wer te aufweisen, 
liegt Duisburg mit 99,2 / 111,6 bereits leicht un ter 
d e m Durchschni t t der alten Bundes länder . Die Liste 
de r Großs täd te mit unterdurchschni t t l icher Kaufkraft 
setzt sich fort mit Aachen (99,1 / 111,5), A u g s b u r g 
(96,6 / 108,8), Freiburg (96,2 / 108,2), Saarbrücken 
(95,8 / 107,9) u n d D o r t m u n d (95,2 / 107,2). Deuti ich 
unterdurchschni t t l ich liegen bereits Kiel (94,1 / 
105,9), Kassel (94,1 / 105,9), Osnabrück (94,0 / 105,8) 
u n d Bremerhaven (91,3 / 102,7). Mit Werten unter 90 
bilden H a m m (88,2 / 99,3), He rne (89,1 / 100,3) u n d 
Bottrop (89,6 / 100,9) d ie Schlußlichter de r Kaufkraft-
Großstadt-Tabel le der al ten Bundesländer . 

Die G r ü n d e für die Herausb i ldung kaufkraftstarker 
bzw. kaufkraftschwacher Regionen liegen insbeson
dere im Arbei tspla tzangebot . Nicht umsons t errei
chen die Dienst leis tungs- u n d Hande lszen t ren 
München , Stuttgart , Frankfurt u n d Düsseldorf u n d 
insbesondere deren Umland die höchsten Kaufkraft
ergebnisse. Die Kombinat ion aus ü p p i g e m Arh>eits-
p la tzangebot u n d h o h e m Freiheitwert läßt e inzelne 
Regionen in de r Kaufkraft ganz e n o r m nach oben 
schnellen. Dies zeigt sich bei den G e m e i n d e n im 
M ü n c h n e r Süden g e n a u s o wie bei d e n G eme i n d en im 
Taunus . Auch in d e n sogenannten "Speckgürtel-
Gemeinden" , w o de r Freizeitwert keine heraus ragen
d e Rolle spielt, w e r d e n z u m Teil noch erheblich 
überdurchschni t t l iche Kaufkraftzahlen erreicht. 

Des wei teren läßt sich ein steiles Stadt-Land-Gefälle 
fc)eobachten, wobei d ie auf d e m land gemessenen 
unterdurchschni t t l ichen Kaufkraftzahlen du rch 
niedr igere Lebenshal tungskosten z u m Teil kompen
siert w e rd en . Zu d e n kaufkraftschwächsten Regionen 
der al ten Bundes länder zählen die Gebiete Weser-
Ems, Nord-Hessen , de r Regierungsh>ezirk Trier u n d 
Ost-Bayern (Niederbayern /Oberpfa lz ) . 
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Kaufkraftkennziffem für ausgewählte 
Städte / Gemeinden der Bundesrepublik 
Deutschland: 

Schleswig-Hols te in : 
Hensbu rg 
Lübeck 
N e u m ü n s t e r 
Wester land 
Wentdorf b . H a m b u r g 

Niede r sachsen : 
Braunschweig 
Salzgitter 
Wolfsburg 
Göt t ingen 
Hi ldeshe im 
O l d e n b u r g 
Wi lhe lmshaven 
Norde rney 
Rosengarten b. H a m b u r g 
Isernhagen b. H a n n o v e r 

Nord rhe in -Wes t f a l en : 
Bergisch-Gladbach 
Bonn 
Bad Honnef 
Gelsenkirchen 
Krefeld 
Leverkusen 
Mönchengladbach 
Mühlhe im a.d.R. 
Moers 
Neuss 
Obe rhausen 
Paderborn 
Remscheid 
Reckl inghausen 
Siegen 
Solingen 
Witten 
Wupper t a l 

Kaufkraf t index 
BRD B R D 
"alt" 
= 100 

95,2 / 
95,7 / 
92,2 / 

117,7 / 
217,5 / 

103,9 
96,0 

118,5 
99,7 

100,1 
96,1 
96,4 

113,4 
147,2 
137,7 

127,5 
114,0 
152,7 
88,2 

104,5 
119,0 
101,8 
117,3 
99,7 

111,9 
94,3 
97,7 

111,3 
93,1 
97,4 

106,8 
99,0 

109,9 

neu 
= 100 

107,2 
107,7 
103,7 
132,5 
2 4 4 3 

117,0 
108,0 
133,3 
112,2 
112,6 
108,1 
108,5 
127,6 
165,7 
155,0 

143,5 
128,3 
171,9 

99,3 
117,6 
133,9 
114,5 
132,1 
112,2 
126,0 
106,2 
110,0 
125,3 
104,7 
109,6 
120,2 
111,4 
123,7 

B a d e n - W ü r t t e m b e r g : 
Esslingen 126,5 / 142,3 
Renningen 210,8 / 237,3 
Sindelfingen 132,2 / 148,8 
Leonberg 131,7 / 148,3 
Hei lbronn 109,9 / 123,7 
L u d w i g s b u r g 113,4 / 127,6 
Baden-Baden 124,6 / 140,2 
Kar lsruhe 103,4 / 116,4 
Heidelberg 100,7 / 113,3 
Pforzheim 112,2 / 126,3 
Konstanz 97,8 / 110,0 
Vil l ingen-Schwenningen 115,8 / 130,3 
Reutl ingen 111,2 / 125,2 
Tübingen 95,7 / 107,7 
Ulm 108,2 / 121,8 

Bayern: 
G r ü n w a l d 

Icking b. M ü n c h e n 
Berg a m Starnberger See 
Ingolstadt 
Rosenheim 
Landshu t 
Passau 
Regensburg 
Bamberg 
Bayreuth 
Coburg 
Hof 
Erlangen 
Fürth 
Aschaffenburg 
W ü r z b u r g 
Kempten 

323,2 / 363,7 
(höchster BRD-Wert!) 

233,1 / 262,4 
210.1 / 236,5 
111.2 / 125,1 

98,5 / 110,9 
102.3 / 115,1 

96,2 / 108,3 
97,5 / 109,7 
95,2 / 107,1 
96,0 / 108,0 

102,9 / 115,8 
92,5 / 104,1 

125,5 / 141,2 
107,3 / 120,8 
100,3 / 112,9 

97,8 / 110,0 
101,1 / 113,7 

Saar land: 
Merzig 86,4 / 97,2 
Neunk i rchen 81,0 / 91,2 
Saarlouis 98,2 / 110,5 
H o m b u r g 97,1 / 109,3 
St. Wende l 90,9 / 102,3 
St. Ingbert 101,1 / 113,8 

Hessen : 
Darms tad t 
Offenbach 
Wiesbaden 
Königstein i. T a u n u s 
Bad Soden 

Rhe in land-Pfa lz : 
Koblenz 
Trier 
Ludwigshafen 
Mainz 
Kaiserslautern 
W o r m s 
Wachenhe im a.d.Weinstr . 
Bad Dürkhe im 

105,5 / 118,8 
104,7 / 117,8 
109,1 / 122,8 
214.1 / 240,9 
179.2 / 201,7 

100,9 / 
90.4 / 

103,7 / 
111,6 / 
95.5 / 
93,9 / 

143,1 / 
118,9 / 

113,6 
101,7 
116,7 
125,6 
107,5 
105,6 
161,0 
133,8 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

21 V z R 
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"INFORMATION IST GUT -
CONTROLLING IST BESSER": 
Eine Nachlese vom 6. Deutschen Controlling Congress (DOC) 
in Düsseldorf, April 1991 

"Information ist gu t - Control l ing ist besser", so 
lautete d i e Head l ine z u m 6. Deutschen Control l ing 
Congress , de r a m 11. u n d 12. April 1991 stattfand. 
Über 300 Tei lnehmer wa ren de r E in ladung des 
Veranstal ters Prof. Dr. Thomas Reichmann (Lehr
s tuhl für U n t e m e h m e n s r e c h n u n g u n d Control l ing an 
de r Universi tät D o r t m u n d ) in das Düsseldorfer 
Nikko-Hotel gefolgt. Der Schwerpunk t des diesjähri
gen DCC lag insbesondere dar in , den Tei lnehmern 
Möglichkeiten de r DV-Unte rs tü tzung d e s Control
ling vorzustel len. 

Wer referierte u n d mode r i e r t e . . . 

In d i e Referentenliste ha t ten sich zahlreiche namhaf te 
Wissenschaftler u n d Praktiker von hoher Fachkom
petenz e ingetragen. Die folgende Aufzäh lung soll 
u n d kann nu r e inen kleinen Eindruck geben: Prof. 
Dr. R. Pohl (Mitglied des Sachvers tändigenra tes zu r 
Begutachtung der gesamtwirtschaft l ichen Entwick
lung) , O.-H. Grüneberg (Mitglied des Vors tandes de r 
Siemens Daten- u n d Informationstechnik, München) , 
Dr. H. Lange (Mitglied d e s Vors tandes de r Lufthansa 
AG, Frankfurt), Dr. A. Back-Hock (Universität N ü m -
berg-Erlangen) , Dr. R. Rick-Lenze (Trilux-Lenze 
G m b H & Co KG, Arnsberg) , Prof. Dr. W. Schünemann 
(Universi tät D o r t m u n d ) , Prof. Dr. M. K. Welge 
(Universität D o r t m u n d ) , Dr. H.-D. Striening (Strie-
n ing Un te rnehmensbe ra tung , München) , Francois 
Dufaux (Executive Vice President der Sema G r o u p 
S. A., Paris), Dr. C. Grabherr (Henkel KGaA, Düssel
dorf), Prof. Dr. F.-J. Witt (Steinbeis Transferzent rum 
"Controlling & Management" , Kenzingen) , Prof. Dr. 
H. H. Hinterhuber (Universi täten Innsbruck u n d 
Mai land) , Prof. Dr. H.-G. Hoitsch (Technische Univer
sität Berlin) u n d Prof. Dr. A.-W. Scheer (Universität 
Saarbrücken) . 

. . .worübe r? 

Im Anschluß an die Begrüßung du rch Prof. Reich
m a n n gab Prof. Pohl in seiner Eröffnungsrede eine 
Prognose zur gesamtwirtschaft l ichen Entwicklung 
Deu tsch lands ab. Darin zeichnete er ein mittelfristig 
posit ives Bild de r konjunkturel len Zukunf t de r neuen 
Bundes länder , m a h n t e aber die Verantwort l ichen de r 
Wirtschaftspolitik, sich auf Infrastrukturinvest i t ionen 
zu Ijeschränken u n d nicht d ie pr ivaten Investoren 
d u r c h Konservierung übe rkommener , nicht markt 

fähiger einzelwirtschaftl icher S t ruk turen zu verdrän
gen. Die Integrat ion Deutsch lands in d ie europäische 
Gemeinschaft stelle die eigentl iche wirtschaftspolit i
sche Heraus fo rde rung der 90er Jahre dar , so Pohl 
abschl ießend. N a c h d e m d ie zukünft igen gesamtwir t 
schaftlichen R a h m e n b e d i n g u n g e n abgesteckt waren , 
w a r es n u n an den Control lern zu er läutern , wie aus 
einzelwirtschaftl icher Sicht auf die Entwicklung von 
Globalgrößen reagiert w e r d e n kann . 

Die t r agende Rolle de r Informationstechnik bei de r 
Lösung zukünft iger un te rnehmer i scher Führungsauf
gaben unters t r ich G r ü n e b e r g im ersten Haup tvor -
trag. Er wies darauf hin, d a ß angesichts des s tarken 
Verd rängungswe t tbewerbs der IT-Hersteller u n d 
einer durchschni t t l ichen P roduk t l ebensdaue r von 
nu r fünf Jahren im Bereich der Informationstechnik 
d ie Entwicklungszei t bis zu r Marktreife ("time to 
market") immer s tärker z u einer wet tbewerbsent 
sche idenden Größe wi rd . Als wicht ige Trends de r 
Informationstechnik nann te Grünebe rg d ie wachsen
d e Zahl veme tz t e r Sys teme u n d die N o r m i e r u n g von 
Schnittstellen, u m die Koexistenz unterschiedl icher 
Systeme - z. B. UNIX u n d MS-DOS - zu ermögli
chen. In e inem wei teren Haup tvo r t r ag ging Dr. 
Lange schließlich auf Fragen des zukünf t igen Per
sona lmanagement s , d. h. d ie personalwirtschaft l iche 
Dimension der "Fabrik der Zukunft" ein. Er zog dabei 
d a s Fazit, d a ß die Kommunika t ion zwischen den 
verschiedenen Hierarchieebenen eines Unterneh
m e n s verstärkt w e r d e n müsse , u m "Frühwarninfor
mat ionen" der Mitarbeiter zu gewinnen , d ie für d ie 
Transparenz des Ver t rauensverhäl tn isses zu r Füh
rung essentiell s ind. 

Ebenfalls z u m H a u p t t h e m a DV-Unters tü tzung des 
Control l ing referierte Francois D u f a u x bei e inem 
weiteren Haup tvor t r ag . Er zeigte aus se inem brei ten 
Erfahrungsschatz die Adap t ionsp rob leme auf, d ie bei 
de r Entwicklung internat ional e insetzbarer A n w e n 
dungssof tware auftreten u n d insbesondere aus 
unterschiedl ichen nat ionalen Rechtsvorschriften, 
Kul turen u n d Sprachen result ieren. Die Lösung 
dieser Fragen sah Dufaux in der größeren Unabhän 
gigkeit der internat ionalen A n w e n d u n g s s o f t w a r e 
von H a r d w a r e - u n d Systemplat t formen, d. h. in 
e inem Höchs tmaß an Flexibilität de r Sof twarepakete 
internat ional tätiger Un te rnehmen . Der eigentliche 
"Challenge" bestehe derzei t in der noch nicht ausrei 
chenden Hardware-Kompat ib i l i tä t . Im Ansch luß an 
diesen Vortrag n a h m Prof. R e i c h m a n n die Vergabe 
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des diesjährigen Preises der Gesel lschaf t für Con
t ro l l ing e. V. für d ie besten Diplomarbei ten des 
Jahres 1990 vor. Prämier t w u r d e n die beiden Arbei
ten von Dipl.-Kfm. Axel W u l l e n k o r d u n d T h o m a s 
H a l b e r (beide Uiüversi tät D o r t m u n d ) . 

Sek t ionsa rbe i t 

Neben den Haup tvo r t r ägen hat sich d a s Konzept von 
Parallelsektionen bewähr t . 24 Einzelreferate behan
del ten eine breite Palette von Contro l l ingproblemen. 
Im folgenden nu r die interessantesten Resultate: In 
der Sequenz T n f o n n a t i o n s m a n a g e m e n t u n d Con
trol l ing" stellten Prof. R e i c h m a n n und Dr. Rick-
Lenze ein PC-gestütztes Kennzahlen-Führungsinfor-
mahonssys t em (FIS) vor, d a s in der Lage ist, de r Un
te rnehmens le i tung hochverdichte te Informationen in 
kürzester Zeit verfügbar zu machen , so zur Problem
f rüherkennung b)eiträgt u n d die Reakt ionsgeschwin
digkeit der Lei tungsebene in kritischen Situat ionen 
erhöht (vgl. auch d e n Fröhling-Beitrag in C M 2/91) . 
Der große Vorteil dieses Management - Ins t rumentes 
liegt in seiner außerordent l ichen Anwendungsf lexib i 
lität. Dr. Back-Hock e rgänz te diese Ausführungen 
u m eine Un te r suchung der generel len Potentiale von 
"Executive Information Systems" (EIS). 

In einer wei teren Sektion gingen Prof. Welge , H. 
Hof fmann (Scher ing A G , Bergkamen) u n d H.-J. 
K inke l (Con t inen ta l A G , Hannover ) auf Fragen de r 
O r g a n i s a t i o n s e i n b i n d u n g d e s Con t ro l l i ng sowie 
deren E inwirkung auf d ie Controllingeffizienz ein. 
Im Rahmen de r Vortragsreihe z u m Logis t ik-Control 
l ing berichtete Dr. H.-D. S t r i en ing über Möglichkei
ten des P rozeßmanagemen t s im Logistikbereich und 
stellte d ie Einführung von Prozeßverantwor t l ichen 
als en t sche idenden Faktor für eine l)essere Ressour
cenp lanung u n d -kontrolle heraus . Das Gesamtbi ld 
runde ten d ie Referate von D. Kor t ebe in (Zimmer
m a n n Wir t schaf t sbe ra tung , Taunuss te in) u n d 
K. G i l m e r (on l ine Sys temlog i s t ik für Sped i t i on u n d 
Service G m b H ) ab. 

Die Sequenz z u m DV-ges tü tz t en Con t ro l l i ng mode 
rierte Prof. Dr. L. Lachni t (Universität O ldenburg) . In 
se inem Beitrag betonte er d ie Notwend igke i t verläßli-
cher Umsa tzp rognosen für d ie betriebliche Gesamt
p l a n u n g u n d forderte, we i tgehend intuit ive Progno
sen du rch d e n spezifischen Einsatz von Expertensy
s temen zur Prognosefundie rung zu ersetzen. 
H. Krause (CIC G m b H , D o r t m u n d ) präsent ier te z u m 
gleichen Themenkre i s e ine So f twareanwendung für 
d a s Kos tenmanagemen t mit d e m N a m e n "Cost In
formation System" (CIS). Die Vorteile dieses WIN-
DOW-ges tü tz ten Führungs ins t rumen tes liegen in de r 
Möglichkeit zu r differenzierten Kos tenp lanung auf 
Basis der flexiblen Grenzp lankos t en rechnung einer
seits u n d in der hohen Benutzerfreundlichkeit d a n k 
de r zukunftsorienfierten Benutzeroberfläche anderer 
seits. 

Die VortragssekHon "Strategisches Cont ro l l ing" 
eröffnete Prof. Dr. H. H. H i n t e r h u b e r mit Über legun
gen zur PC-gestützten Bewer tung strategischer Alter
nat iven. Eindrucksvoll w u r d e deutl ich, w ie wicht ig 

d ie ins t rumente i le Unte r s tü tzung der Suche nach 
exis tenzsichernden langfristigen Erfolgspotentialen -
z. B. d u r c h langfristige Cash-Flow-Profile gekoppel t 
mit Sensit ivi tätsanalysen - für ein Un te rnehmen ist. 
Die Rolle des strategischen Control l ing w u r d e des
wei teren von Dr. C. G r a b h e r r beleuchtet , de r aus 
Praktikersicht Control l ing als generel le u n t e r n e h m e 
rische Denkweise interpretiert , d ie jede Führungs 
kraft internalisieren m u ß . Schließlich komplet t ier te 
R. Ni l s son ( K H D AG, Köln) d iese Reihe mit e inem 
Vortrag über d ie Informationswirtschaft als strategi
scher Erfolgsfaktor. In der Sequenz P r o d u k t i o n s -
Con t ro l l i ng ist der Beitrag von Prof. Dr. Hoi t sch 
(Universität Berlin) z u m Thema "Strategische 
P roduk t ionsp lanung u n d Control l ing" he rvorzuhe
ben. Es zeigte sich der Trend, d a ß sich die Suche nach 
strategischen Erfolgspotentialen nicht mehr nu r auf 
die Außent)ereiche d e s U n t e r n e h m e n s wie Märk te 
u n d Mark t segmente richtet, s o n d e m angesichts 
neuer Produkt ions technologien wie CIM, C A D / 
C A M oder flexible Fer t igungssys teme stärker in tern 
orientiert ist. 

Die Reihe "Kosten- u n d Erfolgs-Control l ing" eröff
nete Prof. Wi t t mit e inem Referat über Möglichkeiten 
des Deckungsbe i t r agsmanagements zur akt iven Un-
t e m e h m e n s s t e u e m n g . A n h a n d e ingängiger Beispiele 
w u r d e t ransparent , welche Bedeu tung differenzierte 
Selbstkosteninformationen als un te rnehmer i sche Ent-
s c h e i d u n g s g m n d l a g e besonders in Si tuat ionen h>e-
sitzen, d ie d u r c h s tarken P re i sdmck gekennzeichnet 
s ind. Entsprechend sind d a n n die früher determinier 
ten Soll-Deckungsbei träge zu übe rdenken . Eh)enfalls 
z u m Thema Kosten- u n d Erfolgs-Controlling referier
te H. S c h m i d t (S iemens A G , Bad Neus tad t ) . Er ana
lysierte d ie Prozeßkos tenrechnung , wobei de r Fokus 
seines Vortrages auf den Problemen heterogener 
Auf t r agss tmktu ren u n d de r Variantenvielfalt lag. 

Prof. Dr. A.-W. Scheer fungierte als Modera tor de r 
Sequenz "Exper tensys teme im Contro l l ing" . In einer 
auch für Nicht-Informatiker vers tändl ichen Sprache 
zeigte Prof. Scheer d ie Nutzungsmögl ichke i t en von 
Exper tensys temen für d a s Control l ing auf. Der wich
tigste Aspekt ist dabei d ie Ent las tung de r Experten 
von Routinetät igkeiten. So sind die wissensbasier ten 
Systeme in de r Lage, konsis tente Interpreta t ionen 
von W i r k u n g s z u s a m m e n h ä n g e n im Rahmen einer 
Kostenanalyse zu liefern u n d bei Erreichen bes t imm
ter Abweichungsschwel len G e g e n m a ß n a h m e n 
vorzuschlagen. Als wei terer Vorteil erweist sich d ie 
Akkumula t ion von Exper tenwissen in den integrier
ten Datenbanken . Exper tensys teme eröffnen als 
F r ü h w a m s y s t e m e die Möglichkeiten für ein effizien
tes, weil ze i tnahes Kos tenmanagement . Ergänzend 
hierzu berichtete M. M ü l l e r - W ü n s c h (TU Berlin, 
Ub i s G m b H , Berlin) über wissensbasier te Systeme 
zur Stra tegieentwicklung. Die Sequenz P e r s o n a l -
Cont ro l l ing" h>estritten Prof. Dr. R. M a r r (Bundes
wehrhochschu le München) u n d A. H a m p e (DELTA 
M a n a g e m e n t C o n s u l t a n t s , München) . Schwerpunk t 
waren I n s t m m e n t e zur P lanung , Koordinat ion u n d 
Kontrolle der ökonomischen u n d sozialen Effizienz 
im Personalbereich. 
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Ihren Sch lußpunkt u n d eines ihrer "Highlights" fand 
d ie Verans ta l tung in einer Pod iumsdiskuss ion mit 
Prof. R e i c h m a n n , Prof. Scheer , Prof. Dr. A. C r e m e r s 
(Universität Bonn) u n d R. Bodo (S iemens Nixdorf 
I n fo rma t ions sys t em e A G , München) . Lebhaft u n d 
engagier t d iskut ier t w u r d e besonders d ie Frage, w ie 
wei t d ie Informatik in de r Lage ist, d ie Anforderun
gen eines mode rnen , internat ional orient ier ten Con
trolling zu erfüllen u n d inwiewei t es Aufgabe de r 
Control ler ist, den technisch ausger ichte ten Informa
tikern klar s t ruktur ier te Anforderungsprof i le für 
Hard - u n d Software vorzugeben . Insgesamt zeigte 
sich, d a ß de r Brückenschlag zwischen Control l ing 
u n d Informatik z w a r noch nicht endgül t ig vollzogen 
ist, d ie Experten beider Fachr ichtungen jedoch bereit 
s ind, mi te inander an de r Lösung der zukünf t igen 
Aufgab)en zu arljeiten. 

Fazit: M e ß l a t t e 

für den Erfolg einer solchen Verans ta l tung ist u n d 
bleibt d ie Zufr iedenhei t d e s fachkompetenten u n d 
e rwar tungsvol len Publ ikums; sie w u r d e - nach 
Ansicht des Berichterstatters u n d Gesprächen mit 
d e n Tei lnehmern - auch in d iesem Jahr v o m DCC 
"genommen". Der 7. Deutsche Control l ing Congress 
findet im nächsten Jahr w i e d e r u m in EHisseldorf statt. 
Informat ionen s ind bei Frau von Klinczynski (Tele
fon: 0231 / 755-3140, Telefax: 0231 / 755-3141). 

Dipl.-Kfm. Oliver Fröhling, Dortmund 

Stuttgarter Controller-Forum 1991 

Remmel (Kaufmännischer Leiter des Werkes Untertürkheim 
der Mercedes Benz AG) wird aufzeigen, wie das 'Vernetzte 
Controlling als ein Ersatz zur Unterstützung integrativer Füh
rung und Steuerung im Unternehmen" zur Lösung von 
Schnittstellenproblemen im Unternehmen beitragen kann. 

Seitens der Theorie wird sich Cuno Pümpin dem Thema 
Schnittstelle aus der Sicht seines Ansatzes der dynamischen 
Untemehmensführung und des strategischen Controlling 
nähern, während sich Jürgen Vieber von der Hochschule für 
Untemehmensführung in Koblenz mit der "Schnittstellen
überwindung durch das Logistik-Controlling"befassen wird. 

Zusätzlich zu den genannten Plenarvorträgen werden sich in 
einzelnen Sektionen wieder eine Vielzahl weiterer Experten 
mit Einzelthemen auseinandersetzen. So wird es vertiefende 
Sektionen zu den Themenbereichen "Marketing und FuE', 
"Schnittstellen im Produktionsbereich", "Sc/in/ttsfe/ten/nsfru-
menfe'zur Bewältigung der funktionsübergreifenden Proble
matiken Strukturinvestitionen und Zielkosten sowie zur 
Quer-Schnittstelle "Computergestützte Informationssyste
me" und zu den 'Neuen Bundesländern"geben. Besonders 
hen/orgehoben wird die Diskussionskomponente in zwei 
ausgewählten Sektionen, in denen neben jeweils Pro- und 
Contra-Kurzvorträgen die Teile der Podiums- und Plenardis-
kussion im Mittelpunkt stehen werden. Dies gilt einmal für 
einen Brennpunktbereich zum Thema 'Controllinginfonna-
Honen für den Betriebsrat: Der Wirtschaftsausschuß". Zum 
anderen wird ein Thema herausgestellt, das in der jüngeren 
Controlling-Diskussion weiter an Aktualität gewonnen hat: 
Die PROZESSKOSTENRECHNUNG. Diese wird einesteils 
grundsätzlich, andemteils bezüglich ihrer Tauglichkeit als 
Instrument des Schnittstellenmanagements diskutiert wer
den. . 

Synergien durch Schnittstellen-Controlling 

Controlling hat sich mehr und mehr mit Schnittstellen ausein
anderzusetzen. Heutzutage stehen nicht mehr Fragen ein
zelner Funktionsbereiche im Vordergrund des Unterneh
mensgeschehens, sondern zunehmend funktions- und un
ternehmensübergreifende Querschnittsprobleme. Beim 
Stuttgarter Controller-Forum 1991 stehen Ihnen eine Viel
zahl von Experten zur Verfügung, die Ihnen Lösungsansätze 
aus der Unternehmenspraxis und der praxisorientierten 
Wissenschaft zu deren Übenwindung präsentieren. 

Seitens der Unternehmenspraxis sind dabei einige Referen
ten besonders hervorzuheben. So wird sich der Volkswagen-
Vorstand Dieter Ullsperger mit der "Weiterentwicklung einer 
funktionalen Controlling-Struktur zu einem divisionalen 
Konzern-Controlling" befassen und der Unternehmensbera
ter Roland Berger auf die "Situation und Zukunftsaussichten 
der ostdeutschen Wirtschaft" eingehen, von der anzuneh
men ist, daß sich deren Lage im Hert)st noch brisanter als 
heute darstellen und umfangreiche unternehmensübergrei
fende Schnittstellenprobleme mit sich bringen wird. Manfred 

Dafür, daß die genannten Vorträge aus einer besonderen 
Sichtweise heraus kritisch betrachtet werden, dürfte ein 
Referent sorgen, der über Controllingkreise hinaus besonde
re Aufmerksamkeit genießt: Der Kabarettist Werner 
Schneyder. 

Wissenschaftliche Leitung. Peter Hon/äth (Inhaber 
des Lehrstuhls Controlling der Universität Stuttgart und 
Geschäftsführer der IFUA Horväth & Partner GmbH). 
Für weitere Informationen wenden Sie sich bitte an die 
IFUA Horeäth & Partner GmbH, Tübinger Str. 15, 
7000 Stuttgart 1 (Tel. 0711/6010710, FAX 0711/ 
6010733) oder direkt an die Organisationsleitung -
Werner Seidenschwarz sowie Ronald Gleich und 
Joachim Lamla an der Universität Stuttgart (0711/ 
1213176). 
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VOLL DANEBEN UND 
DOCH TREFFEND 

"Wo finde ich nur die schmalen 
Ablochdinger zum Zusammen
klammern von Papier?" 

von Gudrun Popp, Fürth 

So de r präzise Wunsch» eines mi ta rbe i tenden Kolle
gen (Vorbi ldung Ingenieur) . In me inem Arbei tszim
mer befindet sich (neben meiner Kollegin) auch der 
Schrank für d a s Büromater ial unseres Bereiches. 
W e n n einer e twas nicht findet, formuliert er mehr 
oder m i n d e r deut l iche Sätze, d ie er suchend in d e n 
Schrank hinein murmel t . Da wi r u n s im Sekretariat 
als Diens t le i s tungsunte rnehmen im U n t e m e h m e n 
vers tehen, spü ren wir sofort d ie Verzweif lung, d ie 
d iesen Menschen ergriffen hat. Die weibliche Eigen
schaft, Männe rn helfen zu müssen , bricht natür l ich 
sofort d u r c h u n d einer von u n s antwor te t , als wäre er 
direkt u n d höflich angesprochen w o r d e n . 

Was versucht u n s dieser Mensch mitzutei len? N u n , 
ganz einfach, er ver langt nach Hefts t re i fen. Unsere 
Entwickler sind w a h r e Meister im Erfinden originel
ler Paraphrasen . Diese Aufgabe kannte ich bisher nu r 
als Bestandteil im schulischen Fremdsprachenun te r 
richt. Daß ich mit de r u m g e k e h r t e n Variante dieser 
Denkspor taufgabe (suche zur Paraphrase d a s treffen
d e Wort) so stark in me inem alltäglichen Büroleben 
konfrontiert w e r d e n w ü r d e , hat te ich nicht vermute t . 

"Und d a n n b rauch ' ich noch diese Ordner , in d ie m a n 
Zeitschriften hineingibt , o h n e sie lochen zu m ü s 
sen. . ." - G a n z klar: S t ehsammle r . 

Der Unterschied meines Arbei tsplatzes zu einer 
abendl ichen Q u i z s e n d u n g liegt dar in , d a ß ich keine 
Autos oder Lände rpunk te gewinnen kann . Aller
d ings ist der Unte rha l tungswer t u m einiges höher . 
Meine Kollegin u n d ich schmunze ln nicht selten noch 
mehre re S tunden über teilweise geniale Beschrei
bungsversuche . 

W a s haben sich auch die Erfinder des Büromater ia ls 
bei de r N a m e n s g e b u n g alles gedacht! Manchma l ist 
dies selbst für einen ( inzwischen) Büromaterialprofi 
w ie mich sehr schwer nachzuvol lz iehen. 

Gudrun Popp, 29 Jahre, Wirlschaftsassistentin/Industrle. Acht 
Jahre Berufserfahrung in den Bereichen Einkauf, Marketing, 
Messeorganisation und Forschung + Entwicklung. Arbeite als 
Assistentin der Entwicklungsleitung mit dem Sonderaufgaben
bereich „F+E-Controlling' in einem mittelständischen, elektro
technischen Unternehmen in Nürnberg (EBERLE GmbH). 

Können Sie e inem Nich tbüromenschen in 10 Minu ten 
d e n Unterschied zwischen 

- Prospekthül len 
- Sichthüllen 
- Plastic-Heftern u n d 
- Heftstreifen 

er läutern? Zeit läuft. ... - Slop! U n d , w a s hat er 
behal ten? 

Ebenso wichtig ist es, den Unterschied zwischen 
Trennb lä t t em mit vers tä rk tem Lochrand, Registern 
u n d Staffeltrennblättern zu kennen. S taf fe l t rennblä t 
ter sind übr igens äußers t praktisch. M a n spar t sich 
dabei d ie lästige Ausschneidearbei t . 

"Haben Sie noch Klebeetiketten für d ie Rückseite 
dieses Ordners?" - Das w a r e ine leichte Frage. "Die 
Rückenschi lder finden Sie wie immer im 3. Fach von 
oben rechts." 

Vielleicht kennen Sie aus einer Zeitschrift d ie Rubrik 
'Bereichem Sie Ihren Wortschatz". Der Büromaterial
bereich ist e ine w a h r e F u n d g m b e . Für mich eine z u m 
Schmunze ln . Vielleicht finden Sie auch Ihren Spaß 
da ran , w e n n Sie das nächste Mal selbst in der 
Situation stecken, e twas haben zu wollen, bei d e m Sie 
einfach nicht wissen, wie es heißt u n d Sie kein 
Mus te r zu r H a n d haben? 

Kurbeln Sie Ihre Phantas ie an. Ande ren Menschen 
Freude zu bereiten, ist jede Ans t r engung wert . • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

16 L 
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LITERATURFORUM 

Liebe Leserin, lieber Leser! 

W a s gibt es zu lesen? 

Die heu t ige A u s g a b e s teht u n t e r d e m O b e r t h e m a Informatik. Das Themenfe ld ist in fünf Thement)ereiche 
s t ruktur ier t : 

- Grundsätzliches 

(EDV-Revision, Da t enbankmanagemen t , Wettbewerbsfaktor , EDV-orientierte BWL, Wel tmacht C o m p u t e r , 
Grund l agen Elektronik) 

- Expertensysteme 
(Diens t le is tungskostenrechnung, Wissense rhebung u n d Wissenss t ruk tur ie rung , A n w e n d u n g e n u n d 
Auswi rkungen , betriebswirtschaftl iche Systeme) 

- Der Controller und sein PC 
(PC im Control l ing, PC-Einsatz, Unte rnehmenss imula t ion) 

- Bürokommunikation und Biiroautomation 
- EDV-Anwendungen 

(MS-Excel, F inanzbuchha l tung u n d Auft ragsbearbei tung) 

Es w u r d e n Neuersche inungen u n d Neuauf lagen bevorzugt , d ie insbesondere auch "nicht-technische Fragen" 
behande ln , d. h. eine besondere N ä h e zu Control ler ' s Arbeitsfeld aufweisen u n d z. T. auch sehr relevante 
betriebswirtschaftl iche Aufgabenste l lungen aufgreifen u n d bearbeiten. Aber - lesen Sie selbst, w a s es zu lesen 
gibt. Viel Spaß! 

Han i sch , H e i n z / Kempf, Die ter : Revis ion u n d Kont ro l le von E D V - A n w e n d u n g e n im R e c h n u n g s w e s e n 
M ü n c h e n : Ver iag C. H. Beck 1990 - 510 Sei ten - ka r ton ie r t - D M 148,--

Au to ren u n d K o n z e p t i o n 
Die Autoren sind in einer de r "Big E igh t ' in ternat ionalen Wirtschaftsprüfungsgesellschaft in Deutschland tätig. 
Auslöser für d iese Veröffentlichung wa ren Erfahrungen de r Verfasser, d a ß Organisa t ion u n d Revision von EDV-
A n w e n d u n g e n in der prakt ischen Prü fungsdurchführung oft ausgek lammer t u n d mißvers t anden werden . Auch 
sollte e ine Lücke im Li tera turangebot du rch die Vorlage dieser aktuel len, umfassenden Gesamtdars te l lung 
geschlossen werden . 

Inha l t 
G r u n d l a g e n d e r EDV (Bestandteile, H a r d w a r e , Software, D a t e n / D a t e i e n / D a t e n b a n k e n ) - Organisa t ion u n d 
Kontrolle des EDV-Einsatzes (Notwendigke i t der Organisa t ion, Aufbau- u n d Ablauforganisat ion, Organisa t ion 
de r Sys tementwicklung) - Revision des EDV-Einsatzes im Rechnungswesen (Rechtl. Grund lagen , A n p a s s u n g 
de r Prüfungsmethoden , Vorgehensweisen bei der EDV-Prüfung, Verfahrensprüfung, EDV-Einsatz zu r Prüfungs
au tomat i s ie rung u n d zur Durchführung von Einzelfallprüfungen). 
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K o m m e n t i e m n g 
Der vermehrte Einsatz der EDV stellt d e n Prüfer ve rmehr t u n d immer nachhal t iger vor Fragen de r Organisa t ion 
u n d Revision der EDV. Ebenso bieten sich z u n e h m e n d Möglichkeiten, d ie EDV selbst für Prüfungszwecke 
e inzusetzen. Auf d iese be iden Trends suchen die Autoren eine An twor t zu vermit te ln u n d eine Hilfestellung für 
die prakt ische Tätigkeit an die H a n d zu geben. Das Buch ist für alle ein Gewinn , d ie sich im Rahmen ihrer 
beruflichen Tätigkeit insbesondere mit de r Ges ta l tung von i n t em en Kontrollsystemen u n d de r D u r c h f ü h m n g 
betriebswirtschaftlicher Prüfungen un te r besondere r Berücksicht igung des EDV-Einsatzes befassen. Das Buch 
ü b e m i m m t d ie Funkt ion eines Lehr-, Arbeits- u n d Handbuches . Gepräg t d u r c h Erfahrung u n d Fachkompetenz 
de r Autoren leistet diese Neuer sche inung einen nützl ichen Beitrag zur Integration der EDV-Prüfung in d e n 
normalen Prüfungsablauf. Z u r erfolgreichen Lektüre sind G r u n d k e n n t n i s s e der Datentechnik u n d Organisa t ion 
sowie de r Revision angezeigt . Die Qualif ikation zur P r o g r a m m i e m n g wi rd nicht vorausgesetz t . 

Koreimann, Dieter S.: Leitfaden für das Datenbankmanagement 

Wiesbaden: Forkel Verlag 1990 - 2., überarbeitete Auflage - 199 Seiten - Kunststoff-Einband - D M 69,~ 

Autor und Konzept ion 

Diese Veröffentlichung erscheint in der Reihe "Integrierte Datenverarbe i tung" u n d zugleich als Sonder l ie femng 
zum "Handbuch der m o d e m e n Datenverarbei tung" . Der Fachautor befaßt sich im vor l iegenden Buch mit 
Funktionen, Organisa t ion u n d E in fühmng des Da t enbankmanagemen t s . 
Aufbau und Inhalt 
Daten u n d S t m k t u r e n (Definitionen, D a t e n s t m k t u r e n , DatenorganisaHon u n d Z ie l se t zungen /Funk t ionen ) -
Da tenbanksys teme (Datenbankmodel le , Dokumenta t ions - u n d Kommunika t ionssys tem) - Datenbankentwick
lung (Datenanalysen, Da tenbank- Imp lemen t i emng) - Datenbankor ient ie r te Informat ionssysteme (Stmkturbi l -
d u n g . Opera t ive u n d disposi t ive Informat ionssysteme, Endbenutzersys teme) - Datenbankorganisa t ion (Daten
bankve rwa l tung , Datenschutz u n d Datensicherheit , Information Center Organisa t ion, Aufgaben des Rechenzen-
t m m s ) - E in fühmng des D a t e n b a n k m a n a g e m e n t s in die Un temehmenso rgan i sa t i on (Einfühmngss t ra tegien , 
Organisa tor ische G l i e d e m n g , Schulung u n d Ausb i ldung) - A n h a n g . 

K o m m e n t i e m n g 
Der Au to r leistet einen lesenswerten Beitrag für eine an vorwiegend praktischen Erfordernissen orientier te 
Systemgestaltung. Die Veröffentlichung ist gekennzeichnet du rch e inen breiten u n d ganzhei t l ichen Themenan
satz. Neben d e n technologischen Gestal tungskrie ter ien für Da tenbanksys teme wird auch d ie Methodik des 
Informat ionssystems u n d de r In format ionsnutzung aufgegriffen u n d dargestell t . Kore imann bedient sich einer 
p rägnan ten , anschaul ichen u n d übersichtl ichen Aufberei tung der schwier igen Materie, d ie auf d a s Wesentl iche 
verweist . Die Lektüre erfordert fundierte da tentechnische Basiskenntnisse, aber keine Programmiererqual i f ika
tion. Insoweit ist d a s Buch gu t lesbar u n d relativ vers tändl ich gehal ten. Das Werk ist geeignet , d e m Leser nach 
intensiver u n d fragender Lektüre mit dieser anspmchsvoUen u n d zugleich zukunf t sweisenden Mater ie ver t raut 
zu machen u n d insbesondere zu befähigen, gegenüber EDV- u n d Systemspezial is ten d a s no twend ige M a ß an 
Sicherheit aufzubr ingen. 

August in, Siegfried: Information als Wettbewerbsfaktor 

Zürich: Verlag Industrielle Organisation 1990 - 207 Seiten - gebunden - Fr. 6 4 , -

Autor und Konzept ion 
Der Autor ist Mitarbeiter eines führenden Un te rnehmens . Er u n t e m i m m t in d iesem Buch den Versuch, d ie in 
langjähriger Praxis auf d e m Gebiet der Konzept ion u n d Real is iemng produkt ionswir tschaf t l icher u n d logisti
scher P lanungs- u n d S l euemngssys t eme g e w o n n e n e n Er fahmngen u n d Erkenntnisse zusammenzufas sen u n d 
aus ihnen a l lgemein nu tzbare Model lvors te l lungen u n d Vorgehensweisen abzulei ten. 
Aufbau und Inhalt 
Situationscharakterist ik - G m n d l a g e n de r Informationslogist ik - Wirtschaftlichkeit von Informat ionssystemen 
- Systematik betrieblicher Informat ionsprozesse u n d Informationen - Strategien der Informationslogist ik -
Informat ions layoutp lanung - Praxisbeispiele - Informationen in de r "Fabrik von morgen" . 

K o m m e n t i e m n g 
Die hier vorge t ragenen Model lvors te l lungen ermögl ichen es, d ie Gmndpr inz ip ien der Logistik auf d a s gesamte 
Informat ionswesen im Un te rnehmen a n z u w e n d e n u n d dami t den Weg zu einer Informationslogistik als Kom
plement zu r Material- u n d Warenlogis t ik zu ebnen. Die v o m Auto r ver t re tene Sicht unterscheidet sich z u d e m 
wesentl ich von de r häufig anzutref fenden technokratischen Einstel lung wonach ein Informat ionssystem ledig
lich a u s Hard - u n d Software besteht. Er wirkt de r weit verbrei teten Gleichsetzung von Informat ionswesen u n d 
EDV entgegen u n d weist d e m Menschen als Wissens- u n d Veran twor tungs t räge r eine en t sche idende Bedeutung 
zu. Dem Leser wi rd bewuß t , welches Erfolgspotential in de r Informationswirtschaft u n d -logistik steckt. Er er
fährt, w a m m u n d wie Informat ionsprozesse un te r produkt ionswir tschaf t l ichen Ges ich tspunkten zu betrachten 
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u n d zu gestal ten sind. Oft umfassen die Informationskosten mehr als d ie Hälfte der G e m e i n k o s t e n . Diesen 
Sachverhal t zu analysieren u n d die no twend igen Organ isa t ionsen tsche idungen zu treffen, ist einer der mögli
chen V e r w e n d u n g s z w e c k e des Buches. Das gu t lesbare u n d recht anschaul iche Werk erweist sich als begrüßens 
wer ter Beitrag, den heu te so wichtigen Themenkomplex "Information" unter n e u e n A s p e k t e n anzugehen u n d 
m e t h o d i s c h u n d sys temat i sch wi rkungsvol l aufzuberei ten u n d Information als P r o d u k t i o n s f a k t o r in gleicher 
Weise wie Material oder Anlagen und Maschinen zu vers tehen. Der Autor verfolgt d a s Ziel: Erre ichung eines 
vorgegebenen Nu tzens mit möglichst n iedr igem Informat ionsaufwand. Den Bedarf nach unmi t te lbaren Umset
zungshilfen wie Formulare etc. deckt de r Verfasser hiermit a l lerdings noch nicht ab , v ie lmehr vermittel t er d a s 
g r u n d l e g e n d e Rüstzeug u n d Know H o w . 

Lachnit , Laurenz : EDV -ges tü tz te U n t e m e h m e n s f ü h r u n g in m i t t e l s t änd i schen Be t r i eben 
M ü n c h e n : Ver lag Franz V a h l e n - 1989 - 275 Se i ten - g e b u n d e n - D M 75,~ 

Autor und Konzep t i on 
Die vor l iegende Un te r suchung ist ein Beitrag zu den Gebieten U n t e r n e h m e n s f ü h m n g u n d Control l ing, EDV-
or ien t ie r te Bet r iebswir t schaf t s lehre u n d Betriebswirtschaftslehre für mit te ls tändische Betriebe. Diese a m 
Institut für Bet r iebswir t schaf ts lehre /Rechnungswesen de r Universi tät O l d e n b u r g betriet)ene Un te r suchung 
erstreckte sich auf eine Laufzeit von m n d vier Jahren u n d w u r d e vielfälHg gefördert . 

Aufbau und Inha l t 
Theoret ische G m n d l e g u n g von U n t e m e h m e n s f ü h m n g in mit te ls tändischen Betrieb>en - Stand de r in Klein- u n d 
Mittelbetriel)en angewende t en Fühmngs- ln format ionssys teme: eine empir i sche Un te r suchung - EDV-Unter
s tü t zung von Informat ionssystemen zu r U n t e m e h m e n s f ü h m n g in Klein- u n d Mittelb>etrieben - F ü h m n g s -
lnformat ionssys teme zu r Erfolgs- u n d F inanz lenkung in mit te ls tändischen Betrieben - Modell ERFI zur PC-
ges tü tz ten Erfolgs- u n d F inanz lenkung in mit te ls tändischen Betrieben. 

K o m m e n t i e m n g 
Der Autor - un ter Mi twi rkung wissenschaftlicher Mitarbeiter - greift d a s nicht unerhebl iche M e t h o d e n d e f i z i t 
in Kle in- und Mi t t e lbe t r i eben im Bereich de r U n t e r n e h m e n s f ü h m n g auf u n d leistet einen Beitrag zu r Aufgabe, 
Konzept ionen für eine effizientere U n t e r n e h m e n s f ü h m n g unter besonderer Berücks ichhgung des PC u n d an
w e n d u n g s n a h e r Software zu entwerfen. Kerns tücke de r Arbeit bi lden K l ä m n g e n von betriebswirtschaftl ichen 
So l lvo r s t e l lungen zu mit te ls tändischer U n t e r n e h m e n s f ü h m n g u n d deren EDV-Umsetzung in Fühmngs- lnfor -
mat ions-Systemen für diese Betrielse. Aus fachtheoretischer Perspekt ive bietet d ie Veröffentlichung ein Rahmen
konzept zur Verb indung betriebswirtschaftl icher Fühmngsp rob l ems te l l ung u n d EDV-gestützter Lösung als kon
kretes M o d e l l - und M e t h o d e n p r o g r a m m . Dem Prakt iker w e r d e n potentiel le Schwachstel len hiewußt gemach t 
u n d Contro l l ingsys teme zu r integrier ten Erfolgs- u n d F inanz lenkung auf opera t iver u n d strategischer Basis 
dargestell t . 

Z e m a n e k , He inz : Wel tmach t C o m p u t e r 

E s s l i n g e n / M ü n c h e n : Bechl le Ver iag 1991 - 528 Sei ten - D M 58,~ 

Autor u n d Konzep t i on 

Der Autor , em. Prof. der TU Wien, Verfasser zahlreicher Schriften u n d Dokumen ta t ionen z u m C o m p u t e r w e s e n 
tjefaßt sich hier mit Geschichte, S t m k t u r e n u n d Medien. Das Buch gibt einen Überb l i ck über ein Gebiet , d a s d e m 
einen als bedrohl iche Gefahr, d e m a n d e m als Garan t des Fortschrit ts erscheint. 
Aufbau u n d Inha l t 
Vorgeschichte des C o m p u t e r s - En t s tehung des C o m p u t e r s - Klassische C o m p u t e r a n w e n d u n g - Logische 
Zeichenerse tzung - Ents tehung der Compu te r indus t r i e - Weltreich der Verb indung - Sys temlösung gegen 
Einzel lösung - C o m p u t e r u n d Recht - Welh-eich des Geistes - C o m p u t e r als Werkzeug de r Kunst - Nat ionale 
u n d internat ionale Compute rve re in igungen - C o m p u t e r u n d Gesellschaft - Es liegt m e h r Entwicklung vor u n s 
als hinter u n s - Anhang . 

K o m m e n t i e m n g 
Das U n i v e r s u m de r In fo rmat ion zu beschreiben, du rchschauba r u n d t)egreifbar zu machen , hat sich de r Autor 
in d iesem Buch zur Aufgabe gemacht . Die Veröffentlichung leistet einen Beitrag zur Versachl ichung u n d Vertie
fung der Diskussion üb>er die Informatik. Es erweist sich als vergleichsweise umfassendes N a c h s c h l a g e w e r k u n d 
H a n d b u c h über ein weites S p e k t m m de r Compute r -Aspek te . Es unterscheidet sich von d e n üblichen einschlägi
gen Werken dadu rch , des es auch n ich t t echn i sche Fragen gebüh rend aufgreift. An einigen Stellen, so z. B. 
hinsichtlich de r Schwierigkeiten mit d e m Sozialaspekt, wä ren konkre tere u n d tiefere Daten u n d Fakten w ü n 
schenswert . Der Autor schließt mit e inem großen Essay über d ie Phi losophie de r Information. Der C o m p u t e r 
schiebt sich in alle Bereiche de r menschl ichen Gesellschaft vor. Dieser Tatsache wird diese Neuer sche inung 
d u r c h eine ü b e r g r e i f e n d e u n d ganzhei t l iche Betrachtung gerecht. 

227 



Controller magazin 4/91 

Dies ist ein Buch für interessierte Laien, für Schüler u n d S tudenten , d ie wissen wollen, auf welcher Basis z. B. 
Mikroprozessoren funktionieren. Von de r Funkt ionsweise einer Batterie über d a s O h m s c h e Gesetz bis hin zu r 
F requenzmodula t ion wird d a s Thema anschaul ich u n d vers tändl ich aufbereitet u n d erklärt . In d e n 27 Kapiteln 
dieser Einführung w e r d e n d ie themat ischen Teilbereiche de r komplexen Mater ie systematisch beschrieben. Jedes 
Kapitel behandel t einen Bereich u n d schließt mit e inem kleinen Test. Die theoret ische Aufberei tung wi rd d u r c h 
prakt ische Exper imente bereichert u n d ergänzt . 

Bertsch, L u d w i g : Exper t ensys t emges tü tz t e D i e n s t l e i s t u n g s k o s t e n r e c h n u n g 
Stut tgar t : Ver iag C. E. Poeschel - 253 Sei ten - g e b u n d e n - D M 7 8 , -

Au to r u n d Ziel / G e g e n s t a n d 
Die vor l iegende Arbeit w u r d e in fast unve rände r t e r Form als Dis se r t a t ion a n g e n o m m e n . Der Au to r wähl t gleich 
drei Felder zu r Bearbei tung u n d verknüpft diese mi te inander : Aussagen zu r K o s t e n r e c h n u n g von Dienstlei
s tungsprozessen , spezielle betriebswirtschaftl iche Probleme von U n t e m e h m e n der Luf t f rachtbranche u n d 
Exper t ensys t em-Des ign . 

Inha l t 
Einleitung - G r u n d p r o b l e m e einer Kosten- u n d Leis tungsrechnung für Diens t le i s tungsunte rnehmen (Bedeu
tung u n d Besonderhei ten, Ges ta l tungsaspekte , A b g r e n z u n g s p r o b l e m e u n d Zwecke ignung) - Konzept ion einer 
entscheidungsor ient ier ten Deckungsbe i t rags rechnung für Diens t le i s tungsunte rnehmen a m Beispiel des Linien-
luftfrachtverkehrs (Verkehrsbetr iebe als Anwendungsfa l l , Status Q u o der Kos tenrechnung im Linienluftverkehr, 
Grund l agen einer entscheidungsor ient ier ten Deckungsbe i t ragsrechnung, A u s w e r t u n g der Kosteninformationen, 
Kalkulat ion si tuat iver Verkaufspreise, Ansä tze zur EDV-mäßigen Umse tzung) - Prototypische Realisation eines 
kostenbasier ten Luftfracht-Disposit ionssystems un te r A n w e n d u n g de r Experten-Systemtechnik) 

K o m m e n t i e r u n g 
Funkt ionaler Un te r suchungsgegens tand u n d Kernstück de r Arbeit ist d ie Kos tenrechnung. Am Unte r suchungs 
objekt Diens t le i s tungsprodukt ionsprozeß w e r d e n die Vorschläge de r verschiedenen " K o s t e n r e c h n u n g s s c h u l e n " 
kritisch auf ihre Eignung überprüft . Dies ist der A u s g a n g s p u n k t für ein erwei ter tes Konzept des Autors , welches 
d ie sogenannten d y n a m i s c h e n Bere i t schaf tskos ten einführt u n d zusätzl ich berücksichtigt . Dieses Konzept wird 
DV-mäßig mit Hilfe von Exper tensys temtechnik umgese tz t , wobei der Verfasser a n h a n d eines konkre ten 
empir ischen Tests dar legt , d a ß sich neueste konzept ionel le Entwicklungen de r Kos tenrechnung u n d Wirtschafts
informatik mi te inander verknüpfen lassen u n d zu einer Ve rbes semng des Entsche idungsverha l tens führen. Der 
Verfasser leistet einen wesent l ichen Beitrag zur W e i t e r e n t w i c k l u n g der Kos tenrechnung, und z w a r nicht nu r 
bezüglich der gewähl ten Themens te l lung , sondern gibt wesent l iche Anstöße, theoret ische Beg ründungen u n d 
praxis-relevante Arbeits- u n d Betrachtungshilfen zur Problemat ik de r Prozeßkos tenrechnung . Das vorge t ragene 
Konzept dynamische r Bereitschaftskosten unters tü tz t u n d fördert d ie Diskussion u m die P r o z e ß k o s t e n r e c h n u n g 
u n d deren Durchse tzung g rund legend . Insgesamt eine ü b e r a u s ge lungene Verb indung von Wissenschaft u n d 
Praxis. 

S tender , Joach im: W i s s e n s e r h e b u n g u n d - s t r u k t u r i e r u n g in Expe r t ensys t emen 
H a a r bei M ü n c h e n : Ver lag M a r k t & T e c h n i k 1989 - 154 Sei ten - D M 6 9 , -

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 
Der Autor ist Geschäftsführer de r Brainware G m b H in Berlin, e inem U n t e m e h m e n , d a s sich mit der Sys tement 
w i c k l u n g u n d - b e r a t u n g in de r künst l ichen Intelligenz befaßt. Der Verfasser gibt e ine praxisorientierte, d idak
tisch aufbereitete Darste l lung des Prozesses des K n o w l e d g e Eng inee r ing unter besonderer Berücksichtigung 
indukt iver Methoden ; Gegens tand der Arbeit s ind Fragen der Wissensbasis . 

Aufbau u n d Inha l t 
State of the Art - Objektorientierte Pa rad igma - Kritische Erfolgsfaktoren innerhalb eines Exper tensystem-
projektes - "Konventionelle Verfahren" des Knowledge Engineer ing - Knowledge Engineer ing u n d indukt ive 
Sys teme - Qual i ta t ive Model lb i ldung als Aufgabe des Systemarchi tekten - Aufgaben des Knowledge Engi
neers - Knowledge Engineer ing u n d die Zukunf t des "Machine Leaming". A n h a n g Algor i thmen u n d ausge
wähl te r Literatur - Referenzen - St ichwortverzeichnis . 

K o m m e n t i e r u n g 
Das vor l iegende Buch e ignet sich für e inen Eins t ieg in die Themat ik de r Küns t l i chen In te l l igenz (Kl) u n d de r 
Exper tensys teme . Einem zukünft igen Knowledge Engineers , e inem "Wissens ingenieur" , kann d ie Veröffentli
c h u n g als G r u n d l a g e n w e r k d ienen , d a s d a s Basisrüstzeug für d e n Bemf vermittelt . Die Entwicklung von Exper
tensys temen wirft eine Vielzahl von Fragen auf, d ie nicht n u r p rogrammtechn i scher N a t u r sind, sonde rn auch 

Horn , De l ton T.: G r u n d l a g e n de r E lek t ron ik 
Haa r bei M ü n c h e n : M a r k t & T e c h n i k Ver lag 1990 - 264 Sei len - D M 6 9 , -
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die Wissenserfassung, - e rhebung u n d - s t ruk tur ie rung Ijetreffen. Der Kern de r Veröffentlichung liegt in der 
Schaffung einer M e t h o d o l o g i e des Knowledge Engineering. Der Leser erfährt, wie d a s Wissen von Spezialisten 
kanalisiert u n d in eine s t ruktur ier te Form gebracht w e r d e n kann, wobei un te r einer W i s s e n s b a s i s ein komplexes 
Geflecht von Regeln u n d den dami t ve rbundenen Fakten u n d Daten vers tanden wi rd . Im Sinne de r Konzept ion 
bietet das Buch einen relativ hohen Informationsgehal t u n d ist we i tgehend gu t lesbar u n d verständlich. Z u r 
Aufmachung ist auf einen stabilen Einband, übersichtl iche u n d lesefreundliche Ges ta l tung zu verweisen. Der 
Informationszugriff kann über Inhaltsverzeichnis u n d St ichwortverzeichnis schnell u n d sicher erfolgen. 

Bul l inger , Hans-Jörg / K o m w a c h s , Klaus : Expe r t ensys t eme - A n w e n d u n g e n und A u s w i r k u n g e n im 
P r o d u k t i o n s b e t r i e b 

M ü n c h e n : Ver lag C. H. Beck 1990 - 313 Seiten - kar ton ie r t - D M 5 8 , -

Autor und K o n z e p t i o n 

Das vor l iegende Buch stellt e ine überarbei te te u n d e rgänz te Version eines G u t a c h t e n s im Auftrag de r Enquete-
Kommiss ion des Deutschen Bundes tages dar , d a s v o m Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft u n d Organisa
tion, Stuttgart , du rch ihre Arbe i t sg ruppe Exper tensys teme erarbeitet w u r d e . Die Un te r suchung sollte Aufschluß 
geben, inwiewei t d ie A u s w i r k u n g e n wissensbasier ter Technologien im Fert igungsbereich abgeschätzt w e r d e n 
können . 
Aufbau und I nha l t 
Definition von Exper tensys temen - Stand d e s Einsatzes von Exper tensys temen in de r P roduk t ion - Faktoren 
für die Diffussion der Exper tensystem-Technologie - Folgen u n d A u s w i r k u n g e n - H a n d l u n g s o p t i o n e n in 
technischen, rechtlichen u n d förderpoli t ischen Feldern - Aufgabenfelder der Technikfolgenabschätzung -
Fallstudien über Exper tensys teme im Einsatz. 

K o m m e n t i e r u n g 
Die Veröffentlichung richtet sich an einen wei ten Interessenkreis . Der Leser gewinn t Einblick in d a s a n g e w a n d t e 
method i sche Konzept , Ergebnisse einer T e c h n i k f o l g e a b s c h ä t z u n g zu er langen. Das Buch zeigt den Stand heut i 
ger Exper tensys teme in de r Produkt ion u n d de r zu e rwar t enden wei teren Entwicklung u n d Berücksicht igung 
al ternat iver Entwicklungspfade . Die Verfasser stellen sich der Frage, wie diese Ergebnisse in politisch relevantes 
H a n d e l n umgese tz t w e r d e n können. Der Band verdeut l icht exemplar isch Folgen u n d Hand lungsop t ionen , wobei 
d ie meis ten de r Aussagen auch auf d ie mögl iche Entwicklung des generel len Einsatzes von C o m p u t e r n ausge
d e h n t w e r d e n können . Die Autoren un te r suchen zahlreiche zen t ra le P rob lemfe lde r wie Wettbewerbsfähigkei t , 
Arbei tsorganisat ion, Beschäftigungslage, mögl iche Belastungen du rch den Bediener oder A n w e n d e r u n d 
qualifikatorische Anforderungen u n d leiten h ieraus eine Diskussion über n e u e Lösungen u n d Hand lungsop t io 
nen ab. Das Buch leuchtet skizzenhaft Umfeld u n d Hin te rg rund a u s u n d schafft e ine gewisse Transparenz der 
Gesamtproblemat ik . An twor t en im Detail ode r unmit te lbare prakt ische Hilfen für d e n Einsatz von Expertensy
s temen sind k a u m zu e rwar ten . Das Buch befaßt sich mit den Rah men b ed i n g u n g en u n d gibt eine Basis zur 
u m f a s s e n d e n B e w e r t u n g und Steuerung dieser Prozesse. 

E h r e n b e r g / K r a l l m a n n / Rieger (Hrsg.): Wis sensbas i e r l e Sys t eme in der Betr iebswir tschaf t 
Berl in: Erich Schmid t Ver lag 1990 - 558 Seiten - G r o ß o k t a v - ka r ton ie r t - D M 8 6 , - 

Auto ren und K o n z e p t i o n 
Wissenschaftler der Technischen Hochschule Leipzig u n d de r Technischen Universi tät Berlin versuchen mit 
d iesem Band Grund lagen , Entwicklungen u n d A n w e n d u n g e n wissensbasier ter Sys teme (WBS) in de r Betriebs
wirtschaft im Sinne eines Status q u o unter besonderer Berücksicht igung der Spezifika des deutschsprachigen 
Raums zu dokument i e ren . Das Buch basiert auf einer A u s w ah l von Beiträgen de r T a g u n g "Künstliche Intelligenz 
in der Betriebswirtschaft (KIB 90)", d ie im Juni 1990 in Leipzig als erste Verans ta l tung dieser Art namhaf te For
scher, Entwickler und A n w e n d e r zusammenführ te . 

Aufbau und I nha l t 
Stand u n d Entwicklung im deu tschsprach igen Raum - Grund lagen : Systemarchi tektur , Wissensmodel l ie rung, 
Sprachen, Werkzeuge - Entwicklung: Methodik , Knowledge Engineer ing, Pro jektmanagement , Ausb i ldung -
A n w e n d u n g e n : zahlreiche Beispiele wie Exper tensys teme im energiewirtschaft l ichen Managemen t , in der 
G r ü n d u n g s b e r a t u n g , für Organisa t ionsaufgaben, für P lanungsaufgaben im Stahlbau, zu r Strategieberahang im 
Mittelstand u s w . 

K o m m e n t i e r u n g 
Diese Veröffentlichung vermit tel t eine - derzei t woh l umfassends te - einschlägige Bes tandsaufnahme im 
deutschsprachigen Raum; gibt Einblick in die aktuel len Forschungsarbei ten; stellt Leitfäden u n d Erfahrungen 
zur prakt ischen Entwicklung von WBS vor u n d orientiert über d a s breite Spek t rum möglicher prakt ischer An
wendungsfä l le . Insoweit erweist sich diese Neuer sche inung als hilfreich u n d nützl ich bei der Beurtei lung de r 
Frage, ob u n d unter welchen Vorausse tzungen u n d Bedingungen WBS für betriebswirtschaftl iche Aufgaben u n d 
Probleme eingesetzt u n d z u m strategischen Erfolgsfaktor w e r d e n können . 
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Grolheer, Manfred: Der Controller & sein PC 

Gauting bei München: Management Service Verlag 1991 - 138 Seiten - 50 Abbi ldungen - D M 32,--

Autor und Konzept ion 
In d iesem "Management Pocket Nr. 5", he rausgegeben von de r Control ler Akademie , w e r d e n Fragen der Con
t ro l l ing -Anwendungen mit d e m Personal C o m p u t e r diskut ier t . 
Aufbau und Inhalt 
Gesprächsbegle i tender PC-Einsatz - Vom Artikel bis z u m Kundenergebn i s (Controller 's Datenbankfal ls tudien 
a m PC u n d mit O p e n Access III) - Von de r Management -Erfo lgsrechnung zur Planbi lanz mit d e m PC - Con
troller 's ROl-Baum-Praxis - Der PC im Berichtswesen des Control lers - Der PC als Con t ro l l i ng -Anwendungs 
thema - Der PC u n d ich. 

Kommentierung 
Der PC stellt sich im "Controller 's Thementepp ich" grundsätz l ich in zwei Dimens ionen dar : Einerseits als 
A n w e n d u n g zur Realisierung der Informationsmethodik. Andererse i t s als Applikat ion zur Unte r s tü tzung der 
Control l ing-Anwendungen. Das vor l iegende Buch begleitet d ie betriebswirtschaftl iche G r u n d g r a m m a t i k de r 
Control ler Praxis mit Hilfen zu r h)esseren prakt isch-technischen Machbarkei t . Die Praxis beruh t auf d e m reich
haltigen Erfahrungsschatz u n d den d idakt ischen Fähigkeiten als Controller-Trainer. Es leistet einen nütz l ichen 
u n d hilfreichen Beitrag zu d e n Methoden-Asj jekten des PC-Einsatzes u n d zu r G e w i n n u n g eigener Lösungen. 

o. V.: PC-Einsatz in der betrieblichen Praxis 

Ehningen bei Böbl ingen: Expert Veriag 1989 - 344 Seiten - D M 8 4 , -

Herausgeber und Konzeption 
Herausgeber ist ASB-Management-Seminare-Heidelberg . Die Beiträge t jeruhen auf d e m 6. Deutschen Personal 
C o m p u t e r Kongreß u n d befassen sich mit Konzepten , A n w e n d u n g e n u n d Trends im Z u s a m m e n h a n g mit d e m 
PC-Einsatz. 
Aufbau und Inhalt 
Plenumsreferate - Industr ie - Kredit inst i tute - Vers icherungen - Hande l - S tandardsof tware - N e u e 
Technologien - C o m p u t e r Based Training - Exper tensys teme. 

Kommentierung 
Dieser Sammelband gibt e inen Überblick über aktuelle Entwicklungen be im Einsatz von PCs in verschiedenen 
Wirtschaftszweigen u n d skizziert, in welche Richtung die wei tere "PC-Reise" geht b z w . gehen könn te u n d 
desha lb nicht übersehen w e r d e n sollte. Ein Buch, d a s sich für d ie vert iefende u n d wei te r führende Beschäftigung 
mit de r PC-Problematik eignet. 

Hering / Hermann / Kronmüller: Untemehmenss imulat ion mit dem PC 
Braunschweig: V ieweg Verlag 1989 - 213 Seiten - kartoniert - D M 7 8 , -

Autoren und Konzeption 
Die Verfasser sind an de r FH Aalen tätig. Gegens tand de r Veröffentl ichung ist D Y N A M O , ein Software-Paket, 
nüt d e m Model lb i ldungen für e ine Unte rnehmenss imula t ion möglich s ind. 

Aufbau und Inhalt 
Einführung - G r u n d m o d e l l e iner U n t e r n e h m u n g - Beschaffung u n d Lagerha l tung - Produkt ion - Absatz -
Gesamtmode l l einer U n t e m e h m u n g - Prinzipielle Vorgehensweise zu r Model lb i ldung - P rogrammieren in 
D y n a m o . 

Kommentierung 
Ergänzend zu d iesem Buch steht für IBM PC u n d Kompat ib le eine Diskette (5 1 / 4 ) zu r Verfügung (zu DM 48 , - ) . 
Das Buch bringt für an Fragen de r Un temehmenss imu la t i on interessierte Leser, insbesondere Fortgeschri t tene, 
e inen Beitrag zu d e n Themenfe ldem P r o g r a m m i e m n g u n d Software im Einsatz. Die Verfasser arbei ten die 
e inzelnen Sys temelemente in ihren gegensei t igen Abhängigkei ten u n d Beeinf lussungsgraden he raus u n d fördern 
das vernetz te Denken in dynamischen Sys t ems tmktu ren . Die Lektüre erfordert ein ausre ichendes Maß an 
Kenntnissen u n d an Vers tändnis der Wirtschaftsinformatik. 

Pleil, Gerhard: Bürokommunikation 

Planegg bei München: WRS Veriag Wirtschaft, Recht und Steuern 1991 - 416 Seiten - Hardcover - D M 7 8 , -

Autor und Konzeption 
Der Autor ist Inhaber de r U n t e m e h m e n s b e r a t u n g PMI in Stut tgart u n d zählt zu d e n führenden Fachleuten der 
Branche. Das Buch versteht sich als Praxis-Ratgeh>er für m e h r Effizienz im Büro u n d vermit te l t e inen kompr i 
mier ten Überblick über d ie gegenwär t ige u n d zukünft ige Entwicklung der Informat ionssysteme. 
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Aufbau u n d Inha l t 
Bedeu tung de r Bürokommunika t ion - Ziele u n d Inhalte - Funkt ionsbereiche - Datenne tze u n d -dienste -
Privileg de r Großbetr iebe? - Einstel lung zu r Bürokommunika t ion - Wirtschaftlichkeit - Sys tem-Anforderun
gen - E inführungsprob leme - Gesamtkonzep t - Praktische Lösungsansä tze - Vorgehensweise - Mark tange
bot - Thesen. 

K o m m e n t i e r u n g 
Das Buch erweist sich hilfreich, w e n n beruflich oder pr ivat d ie konkre ten Möglichkeiten u n d Chancen de r 
Bürokommunika t ion e rkannt , bewer te t u n d umgese tz t w e r d e n sollen. Der vor l iegende Band eröffnet einen 
pragmat i schen Einstieg in die G r u n d l a g e n der Bürokommunika t ion , informiert über M a r k t a n g e b o t e u n d 
T r e n d s u n d bietet a l lgemeine En t sche idungsh i l f en für A n w e n d e r u n d Anbieter . Der Verfasser greift Grundsa t z 
fragen auf, den Details w i d m e t er sich in begrenz tem Umfange. Im Mit te lpunkt steht de r A n w e n d e r . Das Buch 
ist sehr lese- u n d benutzerf reundl ich gehalten: übersichtl ich aufgebaut u n d s trukturier t , kompr imie r t e Z u s a m 
menfassungen u n d über 200 un te r s tü t zende Abbi ldungen . Der Verfasser k o m m t ohne Umschweife auf die in de r 
Praxis tatsächliche interessierenden Fragen, d ie er kompeten t , praxisgerecht u n d vers tändl ich beantwor te t . 

O. V.: B ü r o k o m m u n i k a t i o n 

Frankfur t : M a s c h i n e n b a u - V e r i a g 1989 - 135 Sei ten - D I N A 4 - D M 7 8 , -

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

Die Abtei lung Betriebswirtschaft im Verband Deutscher Maschinen- u n d Anlagenbau e. V. legt im Rahmen ihrer 
Schriftenreihe Betriebswirtschaft Empfeh lungen für kaufmännische Unte rnehmens le i tungen für Fach- u n d 
Führungskräf te vor. 
Aufbau u n d Inha l t 
Bürokommunika t ion m e h r als ein Schlagwort? - Problemste l lungen der Bürokommunika t ion u n d Lösungsan
sätze - Arbe i t sp la tzun te rs tü tzende Funkt ionen der Bürokommunika t ion du rch Kommunika t ionsne t zwerke -
Einführung u n d p e r m a n e n t e Wei te ren twicklung der Bürokommunika t ion - Wirtschaftlichkeit de r B ü r o k o m m u 
nikat ion - A n h a n g . 
K o m m e n t i e r u n g 
Der Leser, insbesondere in mit te ls tändischen Betrieben, kann von den Er fah rungen u n d de r Fachkompetenz der 
Vertreter namhaf ter Firmen profitieren. Die Veröffentlichung ebnet den ersten Z u g a n g zu r Bürokommunika t ion , 
mach t sie t ransparen t u n d vers tändl ich u n d bietet zahlreiche konkre te Anregungen für eine s innvolle Ges ta l tung 
dieser Technik. Insgesamt ein Praxis-Ratgeber , der un te r s tü tzend u n d bera tend d ie du rch die Bürokommunika 
tion eingeleitete Ve rände rung u n d deren p roduk t ive N u t z u n g zu fortschrittlichen Informat ionss t rukturen u n d 
verbesserten Informat ionsprozessen begleitet. 

F u h r m a n n , S u s a n n e / Pie tsch, T h o m a s (Hrsg.): P rak t i sche A n w e n d u n g e n m o d e m e r Büro t echno log ien 
Beri in: Erich Schmid t Ver iag 1989 - 207 Sei ten - G r o ß o k t a v - ka r ton ie r t - D M 4 9 , -

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 
Die Veröffentlichung erscheint als Band 12 de r Reihe "Betriebliche Informations- u n d Kontrol lsysteme" u n d stellt 
den Tagungsband zur 8. Fachtagung d e s Fachausschusses 5.6 "Büroinformations- u n d -kommunika t ionssys teme 
(BIKOS)" der Gesellschaft für Infonnat ik e. V. dar . 

A u s d e m T a g u n g s i n h a l t 
Grafische Benutzeroberfläche - Flexible Bürosys teme - Er fahmngen be im Aufbau eines compute rges tü tz ten 
Bürokommunika t ionssys tems - Individuel le Datenverarbe i tung u n d Bürokommunika t ion - Informat ionsma
nagemen t in de r Praxis - P lanung von Informat ionssystemen - Produkt ivi tä tscontrol l ing in Banken - Erspar
nisanalyse zur E in fühmng von Büroinformations- u n d -kommunika t ionssys temen . 

K o m m e n t i e m n g 
Die Veröffentlichung versteht sich als Beitrag zur Schaffung des "Büros de r Zukunft" , d a s sich nicht an euphor i 
schen Versprechungen der Hersteller neuer Bürotechnik u n d der Faszination a m technisch Machbaren orientiert, 
sondern an gewachsenen Organ i sa t ionss tmktu ren u n d d a r a u s für d ie Praxis r e su l t i e r enden Res t r ik t ionen . Die 
Erfahmngsber ich te der Tagungsreferenten geben Einblick in prakt ische Fragen zur rechnerges tü tz ten P lanung 
u n d Ges ta l tung von Büroinformat ionssystemen. Der Beitrag über Produkt ivi tä tscontrol l ing ist zugleich eine 
ge lungene Präsentat ion über Möglichkeiten de r Prozeßkos tenrechnung , obgleich w e d e r dieser noch ein ähnli
cher Begriff gebraucht wi rd . 

F u h r m a n n , S u s a n n e / Pietsch, T h o m a s : B ü r o a u t o m a t i o n im be t r i eb l i chen Umfeld 
Beriin: Erich S c h m i d t Ver iag 1990 - 223 Sei ten - G r o ß o k t a v - ka r ton ie r t - D M 5 6 , -

A u t o r u n d Konzep t 
Die vor l iegende Veröffentlichung ist als Band 13 de r Reihe Betriebliche Informations- u n d Kommunika t ionssy
s teme erschienen u n d stellt d e n Tagungsband zur Fach tagung Büroautomat ion im betrieblichen Umfeld dar . Im 
Mit te lpunkt s tehen Konzepte u n d A n w e n d u n g e n eines C o m p u t e r Integrated Business (CIB). 
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Aufbau und Inhalt 
Schnittstelle zwischen Technik u n d Organisa t ion - Elektronische Akt iv ie rung - Sof tware-Werkzeuge - Mana
gemen t de r Informationen - Strategische Gesamtkonzep te einer integrierten Bürokommunika t ion - Konzept ion 
de r Büroautomat ion - Da tenvera rbe i tung u n d Kommunika t ion in e inem Unte rnehmen - Büroautomat ion für 
das Top -Managemen t - Ges ta l tungsperspekt iven bei de r prozeßket ten-or ient ier ten Informationsverarhieitung. 

Kommentierung 
Im Mit te lpunkt de r Referate s tehen angepaßte organisatorische Strukturen zur effektiven Ablaufgestaltung 
betrieblicher Prozeßketten s o w i e der verstärkte Einsatz m o d e m e r Informations- und Kommunikat ions
techniken. Ebenso die Frage, welche Komponen ten des angebotenen S p e k t m m s in welcher Weise mi te inander 
kombinier t w e r d e n sollen bzw. wie e ine prozeßorient ier te Organisa t ionsges ta l tung aussehen kann . Hierzu sind 
in zahlreichen U n t e m e h m u n g e n d i skus s ionsw^rd ige Konzepte en t s tanden . Ziel der Fachtagung w a r es, einige 
dieser Konzepte vorzustel len u n d in d iesem Tagungsband zu dokument i e ren , u m d a r a u s Anregungen u n d Per
spekt iven abzulei ten, welche prinzipiel len Lösungsmögl ichkei ten gegel)en u n d machbar sind. 

Baloui, Said: MS-Excel-Kompendium 

Haar bei München: Markt & Technik Veriag 1990 - 581 Seiten einschl. Diskette (5 1/4) - D M 89,~ 

Konzept ion 
Das Buch präsent ier t sich als Nachsch lagewerk für jeden Excel -Anwender - von de r Installation bis zu r Makro-
P r o g r a m m i e m n g . 

Aufbau und Inhalt 

Installation u n d Benutzerotjerfläche - Tabellen - Da tenbanken - D i a g r a m m e - Makros - A n h a n g . 

K o m m e n t i e m n g 
Das Buch b e m h t auf Version 2.01 u n d 2.1. Den Neul ing unters tü tz t es bei de r E inübung u n d d e m erfahrenen 
A n w e n d e r dient es als umfassendes Nachsch lagewerk mit vielen praxisbezogenen Tips für d ie tägliche Arbeit. 
Alle im Buch angeführ ten Beispiele sind auf de r bei l iegenden Diskette enthal ten. 
Sys temvorausse tzungen: I B M - P C / X T / A T , P S / 2 und Kompat ible , 640 Kbyte Arbeitsspeicher sowie als Software 
P C - / M S - D O S ab Version 3.0, MS-Excel de r Firma Microsoft. 

Soucie, Ralph: Microsoft Excel Schritt für Schritt 

Braunschweig: Verlag V i e w e g 1990 - 286 Seiten - kartoniert - D M 84,~ 

Konzeption 
Ein Original Microsoft Press-Buch in de r deu tschen Bearbei tung d u r c h den Verlag Vieweg. Das Buch vermittel t 
eine anwendungs-or ien t i e r t e E in fühmng in die effektive Arh>eit mit Microsoft Excel. 
Aufbau und Inha l t 

Tabellen - D i a g r a m m e - Da tenbanken - Makros - A n h a n g . 

K o m m e n t i e m n g 
Dieses Buch stellt eine komple t te E in fühmng in Microsoft Excel für d e n PC dar . Es ist so konzipier t , d a ß de r 
Leser un te r der Vorausse tzung ausre ichender ü b e n d e r A n w e n d u n g e n relativ rasch mit d e n P r o g r a m m e n 
u m g e h e n kann . Das Werk erweis t sich als effiziente Hilfe be im Erlernen von Microsoft Excel. Best immte fortge
schri t tene Themen wie z. B. Prüf-Funkt ionen u n d die höher entwickel ten graphischen Einr ichtungen w e r d e n 
nicht besprochen. 

Meyer-Spasche, Georg: Finanzbuchhaltung Auftragsbearbeitung 
Haar bei München: Markt & Technik Veriag AG 1989 - 334 Seiten - D M 8 9 , - 

Das Buch bau t auf E r fahmngen auf, d ie d e r Verfasser in mit te ls tändischen Betrieben als selbständiger , u n a b h ä n 
giger Berater gesammel t hat. Ferner sind Er fahmngen aus Lehrgängen u n d Seminaren beim IHK Bi ldungswerk 
O l d e n b u r g eingeflossen. Das Buch zeigt d a s EDV-Rechnungswesen im prakt ischen Einsatz u n d umfaßt die 
Bereiche Offene-Posten-Buchhal tung, Angebotsers te l lung, Fak tu r i emng , Lagerwirtschaft , F inanzbuchha l tung 
u n d Kos tenrechnung. Die Dars te l lungen erfolgen mit Hilfe d e s K H K - R e c h n u n g s w e s e n p r o g r a m m s a u s demse l 
ben Verlag, können aber prinzipiell auch mit ande ren Buchha l tungsp rog rammen nachvol lzogen werden . Das 
Buch hilft d e m Einsteiger bei de r schri t tweisen E in fühmng de r EDV im Rechnungswesen , d e m Fortgeschri t tenen 
kann es in Spezialfragen beraten oder als Beurteilungshilfe v o r h a n d e n e r Lösungen d ienen . Alle Fragen w e r d e n 
in einer du rchgäng igen Fallstudie behandel t . 



Mit der Standard-Software KORAC 
von AC bekommen Sie Ifire Kosten 
in den Griff 
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Bei Neugestaltung oder Reorganisation 
des Rechnungswesens hat jeder so seine 

eigenen Vorstellungen: 
P l a u t h a t d i e k o m p l e t t e L ö s u n g 

• Die Sof tware Progrommsysteme, 
betriebswirtschaftliche, organisatorische 
und DV-technische Einführungsunter
stützung - alles aus einer Hand: 

.Kostenstellenrechnung 

.Plankalkulation 

.Nachkalkulation 

.Projektabrechnung 

.Herstellkosten-Soll-Isf-Vergleich 

.Artikelerfolgsrechnung 

.Kostenträgerrechnung 

.Produktionsplanung und -Steuerung 
•Materialwirtschaft 
.Finanzbuchhaltung 
.Anlagenbuchhaltung 
.Vertriebsabwicklung 

• Das betriebswirtschaftl iche 
K n o w - h o w Die Erfahrung der Plaut-
Gruppe aus 40 Jahren betriebswirtschaft
lich richtungsweisender Unternehmens
beratung ist in der Software für das inner
betriebliche Rechnungswesen enthalten. 
Wir sind Spezialisten für höchste betriebs
wirtschaftliche Ansprüche: 
.Parallelrechnung von Voll- und Teilkosten 
.Standardkosten mit parallel geführten 
Abweichungen 
.Profitcenter- und Spartenergebnisrechnung 
•Planungs- und Simulationsrechnung 

Die Unternehmensle i tung, 
der Controller, 
d ie Fachabte i lung, 
die Da tenverarbe i tung . 

• Die DV-Technik Dialog- und Batch-
Verarbeitung. Abfragesprachen, Berichts
generator, Methodenbankanwendungen, 
PC-Anschlu5möglichkeiten. Diverse 
TP-Monitoren und Datenbanken lu.a. 
ADABAS). Cobol, RPG, Assembler, ABAP, 
NATURAL. Je nach DV-Konfiguration lösen 
wir Ihre Anforderungen mit Teilsystemen 
aus den Softwarefomilien: 

PL/\UT 
M 1 0 0 
M 1 1 0 
M 1 2 0 

M l l O / R 

G e h e n Sie auf N u m m e r Sicher. Mehr als 
750 installierte Abrechnungssysteme aus 
den Programmreihen MlOG, MllO und 
M120. über 1000 Installationen aus der 
Systemreihe M110/R. 

Basis für Controll ing und C I M 

P L A U T 
Plaut Soffware GmbH, Max-von-Eyth-Str. 3, D-8045 lsmaning/München,Tel. (089) 96099-0, Fax 96099-111,Tx. 898628 

Plaut Software AG, Villa Wellingtonia, CH^9 )8 Figino,Tel. (0911601501, Fax 6014 56, Tx. 8 44 780 


