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"CONTROLLING 
IM 

FLUG " 
Controller & Manager im Team. 
Art)eitskreisleiter W. Krug, LH und 
C o - P i l o t DLT unterwegs 
zum Ziel 

Planung und Controlling lassen sich ganz gut mit Reisen illustrieren. 
Wohin ist das Unternehmen unterwegs? Auf dem richtigen Weg? Oder flie
gen wir im Kreis herum? Gibt es ein Ziel? Hat es ein Budget? Unterwegs 
kommt die Ortsbestimmung. Daraus folgt die Erwartung, wann voraussicht
lich die Ankunft ist. "As planned" sowie "as scheduled". Das eine wäre 
nach Flugplan. Das andere ist die angekündigte Abweichung im Sinne des 
Vorschauberichts, wie auch sonst im Controlling-Bericht zu praktizieren. 

Waldemar K r u g , Leiter des Bereichs Wirtschaftlichkeit des Bord
dienstes bei der Lufthansa AG sowie Leiter des Arbeitskreises Mitte II 
des Controller Verein e. V. (links im Bild) ging mit seinem Arbeits
kreiskollegium am 15. September 1 984 "in die Luft", um zu zeigen, wie 
das mit dem Controlling "auf Kurs" gemeint ist. Mit dem Check-in ging's 
los. Auch da muß das Budget stimmen. Schließlich sind wir ja unter 
Controllern. 

Monika Nebl (Controller-
Akademie) und Arbeits
kreisleiter Waldemar 
Krug besorgen 
Controller's Check-in 
am Frankfurter Flug
hafen 

255 



6/84 

"Erfahren" zu sein, muß etwas mit fahren (also mit reisen) zu tun ha
ben. Herr Krug und die, die mit ihm waren, sind's jetzt "erflogen" < 

Controlling-Gleichnisse van Fliegen  

A ) a u s e i n e m F i l m 
Ein Flugzeug mit Pilot (Manager) und Navigator (Controller) ist un
terwegs zum Ziel eines Flughafens. Es entsteht ein Unfall an einem 
Triebwerk und Treibstoff geht verloren. Die Hochrechnung ergibt, daß 
bei den knapp gewordenen Ressourcen der Flughafen nicht erreicht 
werden kann. Die Maschine befindet sich über dem Meer und der 
Pilot beschließt als (dispositive) Alternative, möglichst in der 
Nähe der Küste auf das Wasser herunterzugehen. Dort hat es aber hohe 
Wellen und die Chance, das zu überleben, ist nicht so sehr groß. 
Aber es sieht so aus, als ob nichts anderes übrig bliebe. Der Pilot-
Manager setzt zu entsprechenden Maßnahmen an. 

Da stellt der Navigator bei einer neuen Ortsbestimmung fest, daß das 
Flugzeug 11 Minuten aufgeholt hat. Er rennt mit dieser Information 
zum Piloten; gestützt auf diese Information korrigiert der Pilot ge
rade noch rechtzeitig die Wasserung - der vorgesehene Flughafen 
einer Stadt am Meer wird gerade noch erreicht mit einem winzigen 
Rest im Treibstofftank. 

Frage: wer hat die Korrektur der Korrekturzündung entschieden? Wie
viel Prozent in diesem Entscheidungsprozeß war die Handlung des Pi
loten und wieviel war die Information? Ohne die Informationsfort
schreibung durch den Navigator wäre jedenfalls nichts anderes 
mehr entschieden worden und das (Unternehmens-)Flugzeug hätte 
auf dem Wasser vielleicht doch einen Teil seiner Passagiere und Be
satzungsmitglieder verlieren müssen (das Unternehmen hätte Mitarbei
ter entlassen müssen). 

Was hat der Navigator-Controller als Information geliefert? 
1) Eine Art von Zahl - nämlich daß man aufgeholt hat; 
2) Die Höhe dieser Zahl - eben die 11 Minuten; 
3) Das "Timing" für die Zahl - er, der Navigator, ging mit der 

Information auf den Piloten zu. 

So hätte es auch der Controller-Navigationsdienst zur Unternehmens
steuerung zu bieten: Arten von Zahlen wie Deckungsbeiträge, Grenz
kosten, Kalkulationen je Stück zu Vollkosten, Cash-Flow-Raten 
oder den Return on Investment bei neuen Investitions-Entscheidungen. 

B ) a u s e i n e m T a g e s - E r e i g n i s : 
Der Pilot des Lufthansa-Fluges Nr. 303 am Sonntag, 22. Januar 1984, 
von München (Start 19.30 Uhr) nach Düsseldorf gab unterwegs einen 
beinahe excellenten Controlling-Bericht: 
An diesem Sonntag hatte es geschneit; die Flugzeuge hatten Verspä
tung. Bei einigen stand das 9999 für cancelled schon da; LH 303 war 
noch offen. Die Verspätung schlich erst unbemerkt ins Land. Na ja; 
keiner der Passagiere hat damit gerechnet, daß es pünktlich los 
geht. Dann kommt die erste Ankündigung in der Art: "Die nächsten In
formationen erhalten Sie um ... Uhr". Und zunehmend weiß man ja in 
solchen Fällen nicht, was jetzt am besten getan werden soll: Weiter
hin warten und hoffen; Alternativen in Gang setzen wie zum Beispiel 
nach einem Zug Ausschau halten; oder schließlich sich noch die Nacht 
hindurch ins Auto setzen. Schließlich kam das Flugzeug und es 
ging dann noch. 
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- aber dann nicht mehr 
ganz so sicher ... 

Controller 
Verein e.V. 
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Unterwegs 
Passagiere 
das wußte 
bei sich). 
Frankfurt 
den Passag 
weiter 
ist frei, 
über Null. 

sagte der Pilot etwa folgendes: "Also - ihr lieben 
wir haben 3 1/2 Stunden Verspätung (na und, 

ja jeder selber; schließlich trug jeder eine Uhr 
Wissen Sie, wegen des Schnee's kamen wir eben in 

nicht rechtzeitig heraus (war über die Buschtrommel 
ieren schon bekannt). Aber" - so erzählte der Pilot 
"in Düsseldorf kommen wir jetzt runter. Die Landebahn 

Es schneit zwar noch, vermischt mit Regen. 2 ° hat es 
In einer halben Stunde sind wir drunten". 

Jetzt fiel den Passagieren ein Stein vom Herzen. Mein Nachbar 
hatte sich auch schon überlegt, ob man vielleicht in Hannover 
landen muß oder wo sonst und wie er es dann noch machen solle, 
um ins Bergische Land abgeholt zu werden. 

Wann wäre der Bericht- des Piloten ein excellentes Rapport-Bei
spiel für Controlling gewesen? Wenn er den zweiten Teil seiner 
Botschaft zuerst gebracht hätte. So in der Art vielleicht: 
"Liebe Passagiere; jetzt klappt es endlich; in Düsseldorf kommen 
wir runter; eine halbe Stunde noch; und wir sind da". 

Er hätte sich dann ja noch erkundigen können: "Wollt ihr wissen, 
woran es lag, daß wir so spät dran sind?" Wahrscheinlich hätten 
aber dann alle gesagt: das wissen wir schon und ist ja nicht mehr 
relevant. Ist zwar blöd; aber Hauptsache, es gelingt jetzt. 

Und wie machen wir es bei Controlling-Interviews und in Controlling-
Berichten? Was dominiert? Das "wieso kamen wir in Frankfurt nicht 
raus"? Oder das "in Düsseldorf sind wir in einer halben Stunde drun
ten"? 

Der Berichtstyp "wann wir drunten sind": der war's eben. Das gibt 
trotz vielleicht ärgerlicher Resultate Stimmung, Kreativität und 
Herausforderung zu neuem Tun. Aber es ist immer wieder schwer, die
ses diagnostische Denken und therapeutische Fragen zu praktizieren. 

Auch zu Hause ist es so. Die Frage: "Wie war's denn heute in der 
Schule" bringt ja meist keine gescheite Antwort * Trotzdem fragt man 
das unausgesetzt; wahrscheinlich weil man mit der Qualität der 
Antwort nicht zufrieden ist. Also sollten wir eher fragen: "Was 
kommt morgen als erstes dran?" Das ist gleichzeitig die Frage 
nach den Maßnahmen; zum Beispiel, ob die Hausaufgaben gemacht sind. 

Von Herzen alles Gute 
Ihr 

Dr. A. Deyhle 

sowie "Drei Weitere vom 
Controller Verein": 
Heinrich Trosch, Frank
furt, Rudolf Rieger, 
Mijnchen, Hans K.Huyskens, 
Hamburg 
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TREPPCHEN-FORMULAR" 
DER WEG EINES GLEITENDEN PLAN-PLAN-IST-VERGLEICHS 

von DipU-Volkswirt Claus G r a b h e r r , Hilden 

Es he iß t T r e p p c h e n f o r m u l a r . Der Sp i t zname hat 

s ich f e s t g e s e t z t . Und in der T a t : jeder andere 

Ve rsuch der Namensgebung g ing daneben . Der 

ve rs t i egens te Vorsch lag aber , das D ing e i n f a c h 

"Das F o r m u l a r " zu nennen , t r a f i r gendw ie den 

K e r n . 

Denn dieses Formular lebt aus sich selbst und 

v e r v o l l k o m m n e t seinen Inhalt im Lau fe eines J a h 

res zu e inem P l a n - P l a n - I s t - V e r g l e i c h , der z u 

g le i ch d o k u m e n t i e r t , w e l c h e n Umsa tz w i r immer 

w ieder w o l l t e n und we l che r dann e i n g e t r e t e n ist , 

und der Denkans töße g ib t , Z i e l g r ö ß e n und w a h r 

sche in l i ch e i n t r e t e n d e Z a h l e n immer w iede r neu 

z u f o r m u l i e r e n : jeden M o n a t . 

Jeden Monat müssen w i r d ie F rage b e a n t w o r t e n : 

w i e w e i t h a b e n w i r ' s n o c h b i s z u m 

J a h r e s e r w a r t u n g s w e r t ( F W ) o d e r b i s z u r 

J a h r e s p l a n z a h l ? Wie w e i t l iegen w i r daneben? 

Da gibt es dann schon e inma l A n t w o r t e n w i e : 

die b isher igen Umsä tze sind o. k., der P l a n a u c h , 

aber " d a s J a h r i s t z w e i M o n a t e z u k u r z " . 

Das Formu la r ist aus e inem N o t i z z e t t e l e n t s t a n 

den , der e inem An fänge r im P r o d u k t m a n a g e m e n t 

e t w a s mehr Überb l i ck v e r s c h a f f e n so l l te über die 

e inze lnen E n t w i c k l u n g e n der v ie len P r o d u k t e , d e 

ren P l a n z a h l e n , de ren wah rsche in l i che U m s ä t z e 

und d ie Konsequenzen , d ie P l a n a b w e i c h u n g e n 

haben k ö n n e n : be i P lus : w i e d ick ist das Po ls te r? 

Häl t es e in ige Z e i t ? Bei Minus: w i e v i e l ist noch 

au fzuho len? In w e l c h e n M o n a t e n ? Geht das ü b e r 

h a u p t , oder so l l te m a n eh r l i che rwe i se den o f f i -

z ie l len EW ändern? 

Das Formu la r i n i t i i e r t e R i t ua l e . Jeden M o n a t , w e n n 

in den e rs ten A rbe i t s t agen die V o r m o n a t s u m s ä t z e 

der P r o d u k t e und ihrer e inze lnen Packungsg röOen 

bekannt s ind, se tzen sich die Con t ro l l e r des P r o 

d u k t m a n a g e m e n t mi t denen des V e r t r i e b s und 

den P r o d u k t m a n a g e r n zusammen und be reden 

die neue Lage und was zu t u n ist . Im Ergebnis 

g ib t es dann p r o P r o d u k t n e u e M o n a t s 

p l a n z a h l e n b i s J a h r e s e n d e . Für d ie jewe i l s 

6 Fo lgemona te (auch ins nächs te Ka lender jahr 

h ine in) s ind diese Z a h l e n die B a s i s f ü r d i e 

P r o d u k t i o n . "Bas is" deshalb, w e i l s ich der P r o 

duk t ionsp lan n icht nur nach dem Umsa tz a l le in 

r i c h t e t , sondern auch die Lage rbes tände , d ie B e -

legbarke i t der Masch inen und t e r m i n l i c h f i x i e r t e 

Sonderges ta l tungen be rücks i ch t i gen muQ. Diese 

P lanungsbesprechungen innerha lb des M a r k e t i n g 

und zw i schen V e r t r i e b und P r o d u k t i o n haben 

i h r e n f e s t e n P l a t z i n d e n T e r m i n k a l e n 

d e r n . Mona t fü r Monat das g le iche Sp ie l , und 

jedesmal w e r d e n die P lanzah len s icherer und 

die Vorschau v e r l ä ß l i c h e r . 

Der E insa tzbere i ch dieses P lanungsve r fah rens e r 

s t r ec k t sich i n z w i s c h e n a u c h a u f u n s e r e v e r 

b u n d e n e n U n t e r n e h m e n i m A u s l a n d . Und 

we i l e ine gu te Idee n i ch t t o t z u k r i e g e n ist , ist g e 

p lan t , dieses Organ i sa t i onsm i t t e l , das " T r e p p c h e n 

f o r m u l a r " , für das Z e n t r a l c o n t r o l l i n g der H e n k e l -

Gruppe als P rognose ins t rumen t zu n u t z e n . S ta t t 

der P lanzah len w e r d e n P rognosezah len e ingese tz t , 

s ta t t der e inze lnen M a r k e n a r t i k e l u m s ä t z e Z e n t r a l 

ressor tumsätze w e l t w e i t , und s ta t t des Diskussions

prozesses über neue P lanzah len anhand der s te ts 

ak tua l i s i e r t en P l a n - P l a n - I s t - V e r g l e i c h e soll es e in 

Claus Grabher r , 
H i lden , Ve rd i -
str . 54, geb. 1940, 
Ind. Kfm., Dipl.-
Volksw., seit 1968 
bei Henkel, zu
nächst im Produkt
management Wasch
m i t t e / , nach der 
Einarbeitung Lei
ter der Planungs
abteilung, dann Aty 
teilungsleiter im 
Zentralcontrolling. 
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P rognosemode l l geben m i t ressor tspez i f i schen 

Rechen rege ln . 

Übr igens : unseren Ü b e r s e t z e r n ge lang es n i c h t , 

das Wort " T r e p p c h e n f o r m u l a r " ins Eng l ische, 

Französ ische oder Spanische zu ü b e r t r a g e n . In 

den R i ch t l i n i en für diese Länder h e i ß t es e i n f a c h 

" T reppchenf o rmu la r " . 

Z u r E r l ä u t e r u n g d e s F o r m u l a r s : Die 

Spa l t e " M a i " ze ig t im " I S T - K ä s t c h e n " den E f f e k t i v -

Umsa tz 8. Gep lant w a r e n - das s teht in der 

Z e i l e Mai - 10 E inhe i ten , davor 13, davor 12 

e t c . Der P lan 11 w u r d e also zunächst w e g e n 

der pos i t i ven E n t w i c k l u n g der V o r m o n a t e -

zu e inem höheren E r w a r t u n g s w e r t h in v e r ä n d e r t . 

Der E inb ruch im Mai l ieß dann v o r s i c h t i g w e r d e n : 

fü r Juni und Juli w u r d e n die P lanzah len auf 9 

r eduz ie r t . Aber der Pessimismus w a r u n n ö t i g : im 

Juni lag der Umsa tz bei 1 1 . In der Summenze i l e 

ze ichne t s ich Monat fü r Mona t ab, daß der E r 

w a r t u n g s w e r t w o h l eher bei 130 als w i e im P l a n 

bei 120 l i eg t . Aber das w a r zu vo re i l i g nach 

oben r e v i d i e r t : e in T e i l r ü c k z u g im August auf 

125 sch ien a n g e b r a c h t . Jewei ls 6 P l a n m o n a t e im 

voraus sind mindestens n ö t i g als Basis fü r die 

P roduk t i onsp lanung . Die A b k ü r z u n g " Ü b " h e i ß t 

Ü b e r p r ü f u n g , n i c h t Ü b e r r a s c h u n g . • 

At)satzkumuller11981 (%) 

At )satzkumul leni982 (%) 

Absatz kumulieni 9 8 3 (%) 
ABSATZPLANUNG 1 9 8 4 Atjsatz kumuliert 1984 (%) ABSATZPLANUNG 1 9 8 4 

P L A N 
IST 1 IST Monat Jan Feb März Apnl Mai Juni Juli Aug Sep Okt Nov Dez Z R W I Marketingplanung 

Jan 
IM 

VORGABEN AN AUSSENDIENST 

1. Tertia!: 

1.-2.Teft: 

1.-3.Tert.: 

Feb 
Plan 1« 

VORGABEN AN AUSSENDIENST 

1. Tertia!: 

1.-2.Teft: 

1.-3.Tert.: 

März 
Plan M 

M 

VORGABEN AN AUSSENDIENST 

1. Tertia!: 

1.-2.Teft: 

1.-3.Tert.: Apnl JO 
Plan lat 

VORGABEN AN AUSSENDIENST 

1. Tertia!: 

1.-2.Teft: 

1.-3.Tert.: 

Mal M J l 
Plan 

yio 

Juni M 
Plan Ist 

Juli j> 
Plan 

AD 
Ist 

C Aug r l c Pla^ 

'S 
Sep M / f / f /A 

Plan 

AO 
M 
yiA 

Okt Al AX /A AA AO 
Plan 

AO 
W 
Al Aug Sep 

Planu 
Okt 

ngssta 
Nov 

i d 

Dez Jan 
für 

Nov f i AO AO AO 
Plan 

A2 Al Ai Al J 

Dez /Q AO Aö 5 5 Al AH Aii AL, F 

AiP /Iii' A^> Alf Alf Ali 
A9 AI'I 

M 
Erwartungswerte I . Ü b ^ 2 Ö |2.1Jb. Y J Ö 3 .Üb y\iO | 4 . I J b y ^ I R S . Ü b ^ i r A9 AI'I 

M 

At>satz kumulieni 981 Al, Ai Al. A 

Absatz kumuliert 1982 
AiO AO M 

At>satz kumuliert 1983 
AiO AO M 

At>satz kumuliert 1983 

J Absatz kumuliert 1984 25- SA £•1 }A ^0 fi AAA AlO Blatt Nr _ 
J 
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BÜCHERECKE 
L iebe K o l l e g i n , l ieber K o l l e g e l ^^ 

Die nach fo l gende B ü c h e r e c k e be faOt s ich mi t F ragen der U n t e r n e h m e n s s t e u e r u n g . Sie w i r d e r 
ö f f n e t m i t e iner Neuersche inung über Grund lagen des C o n t r o l l i n g , d ie V e r ö f f e n t l i c h u n g "So machen 
Sie w iede r G e w i n n e " w i l l e inen B e i t r a g zur Ü b e r w i n d u n g der d e r z e i t i g e n W i r t s c h a f t s f l a u t e auf b e t r i e b 
l icher Ebene le is ten . Das B u c h über "Das U n t e r n e h m e n auf dem P r ü f s t a n d " l e i t e t zur b e w u ß t e n Z u 
kun f t ss i che rung an . Eine K u r z b e s p r e c h u n g über " U n t e r n e h m e r i s c h e Z u s a m m e n a r b e i t " runde t d ie heu t i ge 
B ü c h e r e c k e ab . 

M a n c h m a l s te l l t s ich die F rage , ob aus dem - z. Z . a l le rd ings r e d u z i e r t e n - Angebo t an B e 

sp rechungs -Exemp la ren mehr die re inen " P r a k t i k e r - B ü c h e r " den V o r z u g b e k o m m e n sol len oder s tä r ke r 

f a c h t h e o r e t i s c h e V e r ö f f e n t l i c h u n g e n . N u n , der Ver fasser der B ü c h e r e c k e wünsch t s ich e in k r i t i sches 

D iskuss ions forum, das sowoh l die P r o b l e m a t i k der Rea l i s ie rba rke i t und die p r a k t i s c h e n Grenzen w i s s e n 

scha f t l i che r Erkenntn isse d e u t l i c h w e r d e n läOt als auch die S c h w ä c h e n und Ge fah r en manche r p r a x i s 

e r p r o b t e r V e r f a h r e n . 

Z i e g e n b e i n , K laus: C o n t r o l l i n g 

L u d w i g s h a f e n : F r i e d r i c h K ieh l V e r l a g GmbH 1984 - 388 Se i t en , Pre is D M 3 6 , —  

Der vo r l i egende Band ist e rsch ienen in der zah l re i che Bände umfassenden Reihe K o m p e n d i u m der 

p r a k t i s c h e n B e t r i e b s w i r t s c h a f t , die K laus O l f e r t im K ieh l V e r l a g he rausg ib t . 

Diese Neuersche inung geht im e rs ten K a p i t e l auf d ie Grund lagen e in und bespr i ch t C o n t r o l l i n g als 

F u n k t i o n und als I n s t i t u t i o n . Es sch l i eß t sich das H a u p t k a p i t e l des Buches an , n ä m l i c h d ie S t r a t e 

gische P l a n u n g . N a c h e iner Da rs te l l ung der s t ra teg i schen Er fo lgsob jek te und der s t r a teg i schen E r 

f o l g s f a k t o r e n w e r d e n die w i c h t i g s t e n S t r a t e g i e n abgehande l t ( A b s a t z - , Fo rschungs - und E n t w i c k -

l u n g s - , P r o d u k t i o n s s t r a t e g i e n , B e s c h a f f u n g s - , P e r s o n a l - und F i n a n z s t r a t e g i e n ) . Es fo lg t e in k u r z e r 

Abschn i t t über die F r ü h w a r n u n g . Im nächs ten K a p i t e l w e r d e n Ab lau f der B u d g e t i e r u n g und die 

N u l l - B a s i s - B u d g e t i e r u n g e r ö r t e r t . D a n a c h geht der Ver fasser auf e in igen Se i ten auf die B u d g e t k o n 

t r o l l e e i n . Das i n t e rne B e r i c h t s w e s e n m i t G e s t a l t u n g , B e r i c h t s z w e c k , Inha l t , Ges ta l t ung , Empfänger 

und T e r m i n e w i r d im l e t z t e n K a p i t e l da rges te l l t . Ein G e s a m t l i t e r a t u r v e r z e i c h n i s , e in S t i c h w o r t v e r 

ze ichn is und ein u m f a n g r e i c h e r Übungs te i l besch l i eßen die A r b e i t . 

D ie V e r ö f f e n t l i c h u n g heb t s ich d u r c h e ine v o r t e i l h a f t e G e s t a l t u n g h e r v o r . M i t d e t a i l l i e r t e n G l i e 

de rungen , v ie len Be isp ie len , zah l r e i chen Abb i l dungen und w i c h t i g e n S t r u k t u r b i l d e r n ge l ing t e in ü b e r 

s i ch t l i che r und e inprägsamer A u f b a u . Ein Ü b u n g s t e i l m i t 30 A u f g a b e n und ve rs tänd l i chen K u r z 

lösungen e r l e i c h t e r t d ie Wissensvermi t t l ung ebenso w i e d ie 330 K o n t r o l l f r a g e n . I nha l t l i ch g ib t das Werk 

e inen f u n d i e r t e n E i n s t i e g und e inen gut geg l i ede r t en Übe rb l i c k über A u f g a b e n , M e t h o d e n und I n 

s t r u m e n t e des m o d e r n e n C o n t r o l l i n g . D u r c h zah l re i che L i t e r a t u r v e r w e i s e , d ie a l le rd ings im T e x t g e -

Fortsetzung Seite 270 
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DER KRANKENHAUS-CONTROLLER 
STABS- ODER LINIENFUNKTION? 

von Dipl . -Betr iebswirt Heinz Josef H o l t m a n n , Daun 

Der Krankenhausträger, der das Geschäftsjahr mit einem Gewinn abschließen will 
oder muß, wird ohne den Einsatz eines dafür ausgebildeten Krankenhaus-Control
lers sein Ziel nicht erreichen können. Halten wir hier schon fest, daß der heutige 
Verwaltungsleiter kein Krankenhaus-Controller sein kann, da ihm in aller Regel 
die spezielle Ausbildung zum Krankenhaus-Controller fehlt. Das ist eine Tatsache, 
die man auch so nehmen und verstehen muß, wie sie eben ist. 

B e v o r w i r aber d e t a i l l i e r t e r au f den K r a n k e n h a u s -

Con t ro l l e r zu sprechen k o m m e n , noch e in paar 

Wor te zu der sehr w i c h t i g e n F rage , ob s ich e in 

k le ines und m i t t l e r e s K rankenhaus neben dem 

V e r w a l t u n g s l e i t e r übe rhaup t noch e inen K r a n k e n 

haus -Con t ro l l e r w i r t s c h a f t l i c h und f unk t l onsmäOig 

le is ten k a n n . 

Der Ver fasser v e r t r i t t h ier die Au f fassung , daO 

e i n K r a n k e n h a u s b i s z u D M 25 M i l l i o n e n 

E r l ö s e n z u d e n k l e i n e n o d e r m i t t l e r e n 

K r a n k e n h ä u s e r n z u z ä h l e n i s t . Für diese 

k le inen und m i t t l e r e n Krankenhäuser ist also v o m 

K rankenhaus t räge r e in B e t r i e b s w i r t s c h a f t l e r m i t 

zusä tz l i che r C o n t r o l l e r - A u s b i l d u n g zu g e w i n n e n , 

der i n e i n e r P e r s o n s o w o h l d i e F u n k t i o n 

d e s K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r s a l s a u c h 

d i e F u n k t i o n d e s V e r w a l t u n g s l e i t e r s 

e r f o l g r e i c h ausüben k a n n . Be i a l len anderen 

K rankenhäuse rn s i n d b e i d e F u n k t i o n e n 

a b e r m i t j e e i n e r e n t s p r e c h e n d q u a l i 

f i z i e r t e n F a c h k r a f t z u b e s e t z e n , denn 

be ide F u n k t i o n e n haben un te rsch ied l i che A u f g a b e n 

k re i se . 

Der Ver fasser hat sich selbst auch vor e in igen 
Jahren das e r f o r d e r l i c h e Spez ia lw issen bei der 
C o n t r o l l e r - A k a d e m i e in Gau t i ng v e r m i t t e l n lassen, 
um überhaup t be ide F u n k t i o n e n e r f o l g r e i c h 

ausüben zu können . Erst w ä h r e n d dieses A k a d e 

m i e - B e s u c h e s ist i hm ganz k la r g e w o r d e n , w o 

seine Begabungen und sein Können w i r k l i c h l i e 

gen : In der V e r w a l t u n g s - oder C o n t r o l l e r a r b e i t . 

Der A u f g a b e n k r e i s d e s K r a n k e n h a u s -

C o n t r o l l e r s läß t s ich ku rz in sechs U n t e r a u f 

gaben g l i e d e r n : 

1 . daß z ie lge rech t gep lan t w i r d , 

2. daO f u n k t i o n a l - p o t e n t i a l e ingeste l l t w i r d , 

3. daß r e c h t z e i t i g i n f o r m i e r t w i r d , 

4 . daß e r f o l g r e i c h ges teue r t w i r d , 

5. daß au fgabenge rech t w e i t e r g e b i l d e t w i r d , 

6. daß r i c h t i g k o n t r o l l i e r t w i r d . 

Der A u f g a b e n k r e is d e s V e r w a l t u n g s 

l e i t e r s kann demgegenüber ku rz w i e fo lg t b e 

schr ieben w e r d e n : 

1 . daß das n o t w e n d i g e Persona l fü r e inen z w e c k 

m ä ß i g e n und w i r t s c h a f t l i c h e n Arbe i t sab lau f 

immer zur V e r f ü g u n g s teht und mensch l i ch  

g e f ü h r t w i r d , 

2. daß n a c h den vo r l i egenden A rbe i t sanwe i sungen , 

gese tz l i chen V o r s c h r i f t e n und sonst igen V e r o r d 

nungen f e h l e r f r e i gea rbe i t e t w i r d , 

3. daß d ie v o m K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r und 

W i r t s cha f t sp rü fe r g e f o r d e r t e n Z a h l e n w e r t e 

Heinz Josef Hott
mann, (51) Industrie
kaufmann, Dipl.-
ß e t r i e ö s w i r t , ist 
Verwaltungsdirektor 
und Controller des 
katholischen 
Krankenhauses Maria 
Hilf (254 Betten) 
in 5568 Daun (Vul-
kaneifel); ein 
Krankenhaus der 
Katharinen-
Schwestern. 
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vo l l s t änd ig , r i c h t i g und r e c h t z e i t i g d iesen zur  

V e r f ü g u n g s tehen , 

4 . daO al le w i c h t i g e n I n f o r m a t i o n e n r e c h t z e i t i g 

an die B e s c h ä f t i g t e n w e i t e r g e g e b e n und von 

diesen a u f g e n o m m e n w e r d e n , 

5. daß die gep lan te P e r s o n a l - W e i t e r b i l d u n g auch 

w i r k l i c h e r f o l g r e i c h d u r c h g e f ü h r t w i r d , 

6. daß immer e ine g u t e sozia le A t m o s p h ä r e im 

Krankenhaus vo rhanden ist. 

Der Un te r sch ied in der Au fgabens te l l ung zw i schen 

K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r und V e r w a l t u n g s l e i t e r 

können w i r - ganz k u r z g e f a ß t - w i e fo lg t 

f e s t h a l t e n : 

Der K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r g ib t das w e i t e r , was 

er - um Gew inne fü r das K rankenhaus zu e r 

z ie len - erst e inmal selbst in Wor ten und 

Zah len fassen und aussagefäh ig a u f b e r e i t e n m u ß . 

Der V e r w a l t u n g s l e i t e r g ib t das w e l t e r , was ihm 

der K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r - z i e lwe i send -

vo rgegeben und m i t i hm gemeinsam abges t i mmt 

h a t . 

D e r K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r m u ß a l s o 

f ä h i g s e i n , e t w a s N e u e s - a u f d i e Z u 

k u n f t g e r i c h t e t e s - z u p l a n e n u n d z u 

v e r k a u f e n . 

D e r K r a n k e n h a u s - V e r w a l t u n g s l e i t e r 

m u ß e i n e n P l a n , e i n e n A u f t r a g d u r c h 

f ü h r e n u n d v o l l e n d e n k ö n n e n . 

in v ie r Wor te g e f a ß t , Ist der K r a n k e n h a u s -

Con t ro l l e r : 

" D e r ü b e r w i e g e n d s c h ö p f e r i s c h T ä t i g e " , 

der V e r w a l t u n g s l e i t e r : 

" D e r ü b e r w i e g e n d a u s f ü h r e n d T ä t i g e " . 

Das Wort " a u s f ü h r e n d " dar f dabei in k e i n e m 

Fal le a b w e r t e n d b e t r a c h t e t w e r d e n . Ist n ä m l i c h 

d ie Aus füh rung eines P lanes oder eines A u f t r a g e s 

sch lech t , so sind P lan oder A u f t r a g n i ch t ins g e 

p lan te Z ie l g e f ü h r t w o r d e n . Ein gu te r P l a n hat 

also nur dann e ine C h a n c e , e r f o l g r e i c h vo l lende t 

zu w e r d e n , w e n n die Le i tungsperson fü r die A u s 

f ü h r u n g en t sp rechend qua l i f i z i e r t ist und ihr 

H a n d w e r k ebenso gut ve rs teh t w i e der K r a n k e n 

h a u s - C o n t r o l l e r selbst . 

K o m m e n w i r nun zu der B e a n t w o r t u n g der fü r 

uns al le i n te ressan ten F rage : 

" H a t d e r K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r e i n e 

S t a b s - o d e r L i n i e n f u n k t i o n " ? 

Pro fessor Höhn sagt in se inem B u c h "D ie Führung 

mi t S täben in der W i r t s c h a f t " , daß " i m G e g e n 

satz zur L in ie der Stab ke ine Be feh l s gew a l t b e 

s i t z t ; seine A u f g a b e l ieg t in der B e r a t u n g und 

I n f o r m a t i o n der F ü h r u n g , in der V o r b e r e i t u n g 

ihrer En tsche idungen" . Und Er ich Kos io l sagt in 

"Organ i sa t i on der U n t e r n e h m u n g " , daß " S t a b s 

s te l len ke ine Le i tungss te l len s ind, sondern als 

S o n d e r f o r m nur aus führender S te l len a u f t r e t e n " . 

Für unsere w e i t e r e n B e t r a c h t u n g e n sind d ie 

v o i g e n a n n t e n B e g r i f f e " B e f e h l s g e w a l t " und 

"Le i t ungss te l l en " von besonderem In teresse. 

Denn der K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r , der ke ine 

" B e f e h l s g e w a l t " und n i ch t als "Le i t ungss te l l e " 

in der K rankenhauso rgan i sa t i on v e r a n k e r t is t , 

hat w e n i g C h a n c e n , das K rankenhaus in d ie G e 

w i n n z o n e zu f üh r en und es in der G e w i n n z o n e 

zu h a l t e n . Beides so l l te schon m i t seiner F u n k 

t i on ve rbunden sein. 

Der Ver fasser , der in e inem m i t t l e r e n K r a n k e n 

haus als K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r und V e r w a l t u n g s 

d i r e k t o r t ä t i g is t , kann aus e igener E r f a h r u n g 

sagen, d a ß d i e F u n k t i o n d e s K r a n k e n 

h a u s - C o n t r o l l e r s e i n e L i n i e n f u n k t i o n 

s e i n m u ß , u m Gew inne e r w i r t s c h a f t e n zu 

k ö n n e n . Der jen ige K rankenhaus t räge r hat e ine 

k luge En tsche idung g e t r o f f e n , der dem g e s e t z 

l i ch vo rgesch r i ebenen D i r e k t o r i u m e ine G e s c h ä f t s 

l e i t ung vo rgescha l t e t h a t . Das nachs tehende 

O r g a n i g r a m m v e r d e u t l i c h t e i n e d e r a r t i g e 

F ü h r u n g s s t r u k t u r , w o b e i d ie Geschä f t s le i t ung 

dem K rankenhaus t räge r und das D i r e k t o r i u m der 

Geschä f t s l e i t ung v e r a n t w o r t l i c h z e i c h n e n . 

Krankenhausträger 

Kathar inenschwestem 

I 
Geschäftsleitung 

Schwester Otierin 
K rankenhaus-C ont rol Ie r 

I 
Direktor ium 

Ärztl ict ier Direktor 
Lei tende Krankenpf legekraf t 

Verwaltungslei ter 

Bei e inem Krankenhaus m i t über DM 25 Mi l l i onen 

Er lösen kann diese Führungss t ruk tu r be ibeha l t en 

w e r d e n ; n u r d a ß d e r K r a n k e n h a u s - C o n 

t r o l l e r u n d d e r V e r w a l t u n g s l e i t e r n i c h t 

m e h r v o n e i n e r P e r s o n g e s t e l l t w i r d . 

Und z w a r , w e i l es w e n i g B e t r i e b s w i r t s c h a f t l e r 

oder P r a k t i k e r g ib t , die be ide F u n k t i o n e n in e iner 

Person ausüben können und w o l l e n , und we i l 

bei mehr als D M 25 Mi l l i onen Er lösen die P r o 

b l e m k r e i s e i n p e r s o n e l l e r u n d s a c h l i c h e r 

H i n s i c h t f ü r b e i d e F u n k t i o n e n h e u t e s o 

k o m p l e x g e w o r d e n s i n d , d a ß s i e n u r 

n o c h v o n z w e i d a f ü r q u a l i f i z i e r t e n 

S p e z i a l i s t e n e r f o l g r e i c h , das h e i ß t g e w i n n 

e r z i e l e n d , b e w ä l t i g t w e r d e n k ö n n e n . 
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CONTROLLING IM 
DAY-BY-DAY-MANAGEMENT 
KONFLIKTTYPEN UND ANSÄTZE ZUR BEWÄLTIGUNG 

von Dr. Dieter L i e b s c t i , Hamburg 

Die Controller-Funktion, u. a. beschrieben als eine gewinnzielorientierte Infor
mationsfunktion für das Top-Management, basiert bei erfolgreicher Ausgestaltung 
notwendigerweise sowohl auf einem Sach- als auch Verhaltens wissen. Das letztere 
um so mehr, da sich die Informationsfunktion (Informationsgewinnung/-analyse / 
-Präsentation) i. d. R. nicht im Vakuum vollzieht, sondern in der Interaktion mit 
vielen Verantwortlichen. Damit ist ein Konflikt möglich. 
Im folgenden Beitrag werden Konflikttypen und Ansätze zur Bewältigung be
schrieben. 

Informat ions- / Kommunikationskonf likt  

I n f o r m a t i o n s s t r u k t u r e n selbst b i e t e n hiäuf ig aus 

re i chend Raum fü r d ie En ts tehung von K o n f l i k t e n , 

da sie f es t l egen , w e r mi t w e m über w e l c h e n 

Ve rb i ndungsweg m i t w e l c h e n (vl i t te ln über w e l c h e n 

Gegenstand k o m m u n i z i e r e n dar f . 1) 

Diese I n f o r m a t i o n s s t r u k t u r ( I S ) , die auch als g e 

schlossene IS beze ichne t w i r d , ist dami t du r ch 

" v e r b i n d l i c h e D a u e r r e g e l u n g e n " g e k e n n z e i c h n e t , 

die in i h rem Aussagekern auf e ine S t r u k t u r i e r u n g 

des I n fo rma t i onsweges , der I n f o r m a t i o n s p a r t n e r , 

der R i c h t u n g des In fo rmat ions f lusses und des I n 

ha l ts der I n f o r m a t i o n h inaus lau fen . 2) 

Fo lgende IS v e r d e u t l i c h e n diesen T a t b e s t a n d : 

D r . Dieter L iehsch 
(36) ist Referent 
für Controlling & 
Betrietisvirtschaft 
bei der Batig GmbH 
in Hamtxtrg 

(1> 

A b b. 1 a : S t e r n A b b. 1 b: S t e r n (Rad) 
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A b b . 1 a rsp. 1 b ze igen die herausragende P o 

s i t ion ( = Z e n t r a l p o s i t i o n ) des A bzg l . I n f o r m a t i o n s 

g e w i n n u n g , In fo rmat ionsana lyse und I n f o r m a t i o n s 

p r ä s e n t a t i o n . Sämt l i che I n f o r m a t i o n e n v e r l a u f e n 

a u f g r u n d ihrer s t r ah l en fö rm igen S t r u k t u r i e r u n g 

über A . 

Uber ku rz oder lang w i r d es in einer so lch 

r e s t r i k t i v e n 15 zu P r o b l e m e n k o m m e n , da A 

zum e inen auf die Chance des i n t e r d e p e n d e n t e n 

In fo rmat ionsaus tausches z w i s c h e n B, C, D und E 

v e r z i c h t e t und dami t Gefahr l äu f t , selbst n i ch t 

mehr vo l l s tänd ig i n f o r m i e r t zu sein und zum a n 

d e r e n , d e m o t i v i e r t die Iso la t ion von I n f o r m a t i o n e n 

B, C, D und E und f üh r t m i t t e l - b z w . l ä n g e r 

f r i s t i g zu K o n f l i k t e n und U n z u f r i e d e n h e i t . Dabei 

w i r d gesehen, daO die In tens i tä t der K o n f l i k t e 

und das Ausmaß der Unzu f r i edenhe i t e ine F u n k 

t i on des Anspruchsn iveaus von B, C, D und E 

s ind. 

S i che r l i ch g ib t es ke inen Con t ro l l e r der K a t e 

gor ie A ... 

Diese h ieraus resu l t i e rende K o n f l i k t m ö g l i c h k e i t 

so l l te zw i schen B und C sow ie D und E o f f e n 

d i sku t ie r t w e r d e n . Dabei so l l ten D und E mi t 

" l i ebenswürd ige r P e n e t r a n z " auf die ( i n f o r m a 

t i v e ! ) Ve r t rauenspos i t i on von B und C h inwe i sen . 

So l l te A e in Con t ro l l e r se in, w i r d er s ich n a t ü r 

l i ch n i ch t von B und C man ipu l i e ren lassen . . . 

A b b . 2 : K e t t e 

A b b. 3 : K r e i s 

Für den Kre is ge l t en d ie Aussagen zur K e t t e 

en t sp rechend . Jeder kann nur mi t se inem u n m i t 

t e l b a r e n Nachba rn I n f o r m a t i o n e n aus tauschen. 

Wünscht C eine K o n t a k t a u f n a h m e zu B, so ist 

A in der Pos i t i on eines V e r m i t t l e r s . 

Dami t es bei der I n f o r m a t i o n s v e r m i t t l u n g b z w . 

be im -aus tausch zu k e i n e m K o n f l i k t zw ischen 

B und C k o m m t , b e a c h t e t A se lbs tve rs tänd l i ch 

d ie Rege ln der K o m m u n i k a t i o n ( z u h ö r e n k ö n n e n , 

zu ve rs tehen ve rsuchen , sach l ich und fa i r b l e i 

ben e t c . ) 

Die S t r u k t u r der K e t t e e r m ö g l i c h t e inen u n m i t t e l 
ba ren I n f o r m a t i o n s t r a n s f e r zw i schen jewe i ls 2 B e 
t e i l i g t e n . Die U n t e r b r e c h u n g des I n f o r m a t i o n s 
kanals zw i schen D und E v e r h i n d e r t e inen d i r e k t e n 
In fo rma t ionsaus tausch dieser be iden und se tz t sie 
der "Ge fah r des Vergessenwerdens" aus. ^ ) 
Be i n ä h e r e m Hinsehen en thä l t diese IS e ine 
w e i t e r e Ge fahr für D und E. Da es z w i s c h e n 
ihnen und A in fo lge der I n f o rma t i onsh ie ra r ch i e 
über B und C ke inen d i r e k t e n I n f o r m a t i o n s a u s 
tausch g i b t , besteht die Mög l i chke i t der b e w u ß 
t e n und u n b e w u ß t e n I n f o r m a t i o n s m a n i p u l a t i o n 
du rch B und C. 

Im Gegensatz zu den geschlossenen IS sind d ie 

o f f e n e n IS dadu rch g e k e n n z e i c h n e t , daß den I n 

f o r m a t i o n s t r ä g e r n jede Mög l i chke i t des I n f o r m a t i o n s 

austausches o f f e n s t e h t , d . h., jeder kann mi t j e 

d e m , se inem In fo rma t i onsbedü r fn i s en t sp rechend , 

k o m m u n i z i e r e n . 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

0 ? Cn P 
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Kompetenzkonf l ik t 

A b b . 4 : V o l l s t r u k t u r 

Die V o l l s t r u k t u r oder das vo l l s tänd ige N e t z 

k o m m u n i k a t i v e r Bez iehungen e r m ö g l i c h t e ine 

d i r e k t e I n fo rma t i onsbez iehung zu und zw i schen 

a l len I n f o r m a t i o n s t r ä g e r n , d . h. a l le K o m m u n i k a 

t i onspar tne r sind d u r c h jewe i ls e inen I n f o r m a 

t i o n s w e g m i te inander ve rbunden . 

Ein he rvo rs techende r und sche inbar p e r m a n e n t 

schwe lende r K o n f l i k t ist der K o m p e t e n z k o n f l i k t , 

der in v ie len Organ isa t ionen - und n i ch t nur 

in b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n - zu e iner s tab i len 

und d a u e r h a f t e n I ns t i t u t i on hochs t i l i s ie r t w u r d e . 

Man ist gene ig t zur Hypo these , so lange es 

Organ isa t ionen g i b t , so lange g ib t es a u c h K o m p e 

t e n z k o n f l i k t e . 

K o m p e t e n z k o n f l i k t e ä u ß e r n s ich v i e l f a c h in der 

F o r m "das gehör t n ich t zu i h rem B e r e i c h , ich 

rede ihnen ja auch n i ch t re in e t c . " und lassen 

s ich h ä u f i g auf " u n k l a r e K o m p e t e n z z u w e i s u n g e n " 

oder e ine mange lnde A b g r e n z u n g der K o m p e t e n z 

be re i che z u r ü c k f i j h r e n . 

Diese K o n f l i k t p r o b l e m a t i k w i r d besonders in den 

Organ isa t ionen d e u t l i c h , w o sich z w a r j emand 

Con t ro l l e r n e n n t , es aber e i gen t l i ch ke iner wissen 

da r f , daß es e inen g ib t . In e iner so lchen C o n t r o l 

l e r - F u n k t i o n ve re inen s ich n a t u r g e m ä ß mindestens 

z w e i K o n f l i k t t y p e n ( n ä m l i c h : der I n f o r m a t i o n s 

und K o m p e t e n z k o n f l i k t ) , d ie w e n i g gee ignet s ind, 

zum Er fo l g des Con t ro l l e r s b e i z u t r a g e n . A l le rd ings 

k o m m t es h ier auch sehr s ta rk au f das F üh r ungs 

v e r h a l t e n b z w . auf den Führungsst i l des C o n t r o l 

lers an . 

Es w i r d b e h a u p t e t , e ine o f f e n e IS besäße l e d i g 

l i ch " H y p o t h e t i s c h e n C h a r a k t e r " und ende k o n s e 

quent im " I n f o rma t i onschaos " 

Da o f t n i ch t a l le K o m m u n i k a t i o n s w e g e ausgenu tz t 

w e r d e n , b i rg t d ie o f f e n e IS die Mög l i chke i t der 

Redundanz in s ich , was s ich w i e d e r u m dann 

pos i t i v auf das (dann ausgedünnte) I n f o r m a t i o n s 

n e t z a u s w i r k e n kann . So gesehen k o m m t es zu 

ke inem In fo rma t i onschaos . V ie lmehr e rsche in t d ie 

V o l l s t r u k t u r gee igne t , mög l i che K o n f l i k t e zu v e r 

m e i d e n , da die I n f o r m a t i o n s t r ä g e r gerade d u r c h 

die o f fenen I n f o r m a t i o n s w e g e w e i t a u s w e n i g e r 

der Gefahr der I n f o r m a t i o n s f i l t e r u n g und - m a n i -

pu la t i on ausgesetz t s ind und P r o b l e m p u n k t e auf 

dem k u r z e n D i e n s t w e g angesprochen w e r d e n 

können . 

A u f g r u n d der V i e l f a l t denkbare r Organ isa t i ons 

f o r m e n und E i n f l u ß p a r a m e t e r w i r d es die IS 

sch lech th in n i ch t geben . Der v e r a n t w o r t l i c h e 

Con t ro l l e r muß en t sche iden , w e l c h e IS se inem 

In fo rma t i onsbedü r f n i s am bes ten ge rech t w i r d . 

Dabe i so l l te er bedenken , w e l c h e M ö g l i c h k e i t e n 

bes tehen , d ie B e t e i l i g t e n an e v t l . M a ß n a h m e n , 

die s ich auf e ine o rgan isa to r i sche U m g e s t a l t u n g 

des I n f o r m a t i o n s - und Kommun ika t i onssys tems b e 

z i ehen , p a r t i z i p i e r e n zu lassen. Dabei w i r d u n t e r 

s t e l l t , daß o f t m a l s d ie B e t e i l i g t e n am besten 

z w i s c h e n en t sche idungs re l evan ten , - i n d i f f e r e n t e n 

und en tsche idungs redundan ten I n f o r m a t i o n e n zu 

d i f f e r e n z i e r e n wissen. 

In e inem so lchen U m f e l d ist e ine besondere 

Sens ib i l i tä t vom Con t ro l l e r g e f o r d e r t . Eine M ö g 

l i c h k e i t , die En ts tehung des oben beschr iebenen 

K o m p e t e n z k o n f l i k t e s zu v e r m e i d e n , l i eße s ich 

e v t l . schon d u r c h eine le ich t v e r ä n d e r t e " E i n 

m ischungss t ra teg ie " h e r b e i f ü h r e n . Der Con t ro l l e r 

w ü r d e dann n i ch t r e i n reden , sondern w ü r d e 

s ich z i e l b e w u ß t in die P r o b l e m a t i k r e i n f r a g e n . . . 

und z w a r , w e n n n o t w e n d i g , m i t l i ebenswürd ige r 

P e n e t r a n z . 

Wenn man um das Gerange l um die K o m p e t e n z e n 

w e i ß , so e rs taun t n i c h t , w e n n d ie B e t e i l i g t e n o f t 

d ie Lösung von K o m p e t e n z k o n f l i k t e n in e iner e i n 

deu t i gen K o m p e t e n z a b g r e n z u n g sehen. S i che r l i ch 

ist e ine e indeu t i ge K o m p e t e n z a b g r e n z u n g nur d ie 

e ine Se i te der Meda i l l e . Denn mi t e iner e x a k t e n 

A b g r e n z u n g des W i r k - und K o m p e t e n z b e r e i c h e s 

ve reng t s ich z w a n g s l ä u f i g auch das A k t i v i t ä t s f e l d 

der B e t e i l i g t e n und dem sol l te Rechnung g e t r a g e n 

w e r d e n h ins i ch t l i ch F l e x i b i l i t ä t , K r e a t i v i t ä t und 

I nnova t i on an zu lösenden P r o b l e m e n . 

Eine e indeu t i ge Lösung für d ie B e w ä l t i g u n g von 

K o m p e t e n z k o n f l i k t e n w i r d es auch h ier n i ch t 

geben . D o c h bes teh t die M ö g l i c h k e i t , d ie H a n d 

habung dieses K o n f l i k t t y p e s zu l e rnen , z. B. in 

d i f f e r e n z i e r t e n Gruppen m i t i n t e r d e p e n d e n t e n 

P r o b l e m s t e l l u n g e n . 

Für den Con t ro l l e r selbst ist diese T e a m a r b e i t 
immer w iede r e ine Ge legenhe i t , n i ch t nur sein 
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theore t i sches Verha l tensw issen p r a k t i s c h zu t e s t e n , 

sondern auch seine persön l i che Check l i s te im 

" C o n t r o l l e r ' s A n f o r d e r u n g s p r o f i l " auf V o l l s t ä n 

d igke i t a b z u k l o p f e n . 

Ressourcenkonflikt  

Ressou rcenkon f l i k t e ( V e r t e i l u n g s k o n f l i k t e ) lassen 

s ich a l l geme in kennze i chnen als K o n f l i k t e um 

knappe M i t t e l und Pos i t i onen . Ihnen l iegen der 

T a t b e s t a n d zug runde , daG die An re i ze e iner 

Organ isa t ion w i e : B e z a h l u n g , E i n f l u ß - und A u f 

s t i egschancen , Budgets e t c . zu b e g r e n z t s ind, 

um a l len ind iv idue l len Ansprüchen ge rech t w e r 

den zu k ö n n e n . 8) 

Obg le ich Ressou rcenkon f l i k t e besonders bei 

m a t e r i e l l e n incen t i ves der U n t e r n e h m u n g d e u t l i c h 

w e r d e n , da es s ich h ie rbe i um q u a n t i f i z i e r t e und 

dami t le ich t m e ß b a r e / v e r g l e i c h b a r e Le is tungen 

hande l t , bez iehen sie s ich auch auf S t a t u s s y m 

bo le , die von den M i t a r b e i t e r n als e r s t r e b e n s 

w e r t angesehen w e r d e n . 

Hat der Con t ro l l e r des Hauses nun e in g röße res 

oder k le ineres Bü ro als seine Ko l legen? Ist die 

Lage ve rg le i chba r? 

Ist d ie E in r i ch tung seines Büros angemessen oder 

hat der , der p e r m a n e n t v o m Sparen r e d e t , v i e l 

le ich t doch den t e u r e r e n Tepp i chboden g e n o m 

men? 

Fähr t der Con t ro l l e r des Hauses e inen g r ö ß e r e n 

D i e n s t w a g e n als seine Ko l legen? V ie l l e i ch t sogar 

m i t A u t o t e l e f o n , um sich auch bei hoher G e 

schw ind igke i t - als n o t w e n d i g e Folge seines 

übe rvo l l en Te rm inka lende rs - s tänd ig vom 

Ass is tan t -Con t ro l l e r über den F o r t s c h r i t t be i der 

E r m i t t l u n g des Fehlbestandes an ungesp i t z t en 

B l e i s t i f t e n und nur e inse i t ig beschr iebenen B r i e f 

umsch lägen i n f o r m i e r e n lassen zu können? 

Al l das sind Ause inanderse tzungen , die man sehr 

ernst nehmen so l l te , da sie w i c h t i g für das 

Un te rnehmensz ie l s ind. 

Es ist hier die Au fgabe der U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 

zu ana lys ie ren , i n w i e w e i t es sich bei den Res 

s o u r c e n k o n f l i k t e n um e c h t e Ause inanderse tzungen , 

z. B. um An te i l e an der B u d g e t p r o j e k t i o n hande l t , 

oder ob es v ie lmehr um persön l i che A b s t i m m u n g s 

d i sk repanzen geh t , die un te r dem D e c k m a n t e l 

des gemeinsamen Zie ls (der geme insamen Sache) 

ausge foch ten w e r d e n . 

Interpersonaler Beziehungskonflikt 

I n f o r m a t i o n s a b l ä u f e , En tsche idungser fo rdern isse , 

räuml i che und techn ische Gegebenhe i t en , S i c h e r 

he i t se r fo rdern isse e t c . ve r l angen o f t m a l s B e 

d ingungen , d ie e ine b e s t i m m t e persone l le K o n 

s te l l a t i on n o t w e n d i g e rsche inen lassen. Es kann 

daher se in, daß von Grund auf ve rsch iedene 

Ind iv iduen z u s a m m e n w i r k e n müssen. 

V e r g e g e n w ä r t i g t man s i ch , w e l c h e v i e l f ä l t i g e n 

e m o t i o n a l e n Bez iehungen ( Z u n e i g u n g / F e i n d s c h a f t ; 

V e r t r a u e n / M i ß t r a u e n e t c . ) und In teressen ( B e -

fö rde rungss t reben , K a r r i e r e z i e l e , mehr F re i ze i t 

e t c . ) z w i s c h e n den B e t e i l i g t e n bes tehen k ö n n e n , 

so ist es n i ch t e r s t aun l i ch , we l ches K o n f l i k t 

p o t e n t i a l s ich h ie run te r v e r b i r g t . 

Dieser K o n f l i k t t y p ha t für den Con t ro l l e r e ine 

herausragende B e d e u t u n g , da er mehr als andere 

in fo lge seiner a k t i v e n , g e w i n n z i e l o r i e n t i e r t e n 

I n f o r m a t i o n s f u n k t i o n da rau f angew iesen is t , 

seinen Schre ib t i sch zu ver lassen, um D a t e n , 

F a k t e n im B e t r i e b m i t M e i s t e r n , P r o d u k t i o n s - , 

K o n s t r u k t i o n s - und V e r k a u f s l e i t e r n zu d i s k u t i e r e n . ^ ) 

Die C o n t r o l l e r - F u n k t i o n , die so ve rs tanden erst 

zur M a n a g e m e n t - F u n k t i o n w i r d , vo l l z i eh t s ich 

somit meis tens in der I n t e r a k t i o n , d . h. im d a y -

b y - d a y - M a n a g e m e n t mi t V o r g e s e t z t e n , K o l l e g e n , 

M i t a r b e i t e r n um Me inungen , A n s i c h t e n , D a t e n , 

F a k t e n , Ana lysen , E r w a r t u n g e n e t c . und e r f ü l l t 

dami t sehr schnel l die Vo rausse tzung fü r k o n f l i k -

t ä r e Ause inanderse tzungen . 

Der Typ Con t ro l l e r , der s ich dieser K o n f l i k t - ' 

P r o b l e m a t i k b e w u ß t ist , w i r d in der Lage sein, 

n i ch t nur den K o n f l i k t pos i t i v handzuhaben , s o n 

dern die E r fah rungen und Erkenntn isse h ieraus 

als Le rnp rozeß b e g r e i f e n . Er w i r d ve r s tehen , 

daß K o n f l i k t e bei e iner pos i t i ven Handhabung 

durchaus eine gu te Basis fü r e ine bessere ( k o 

o p e r a t i v e ) und d a u e r h a f t e Zusammenarbe i t z w i 

schen den I n f o r m a t i o n s - und En tsche idungs t rägern 

b i lden können . Demgegenüber sieht er durchaus 

d ie Gefahr der V e r s c h ä r f u n g von K o n f l i k t e n 

und dami t der w e i t e r e n Abso rp t i on a u f g e w e n d e 

te r Energ ien , w e n n diese n i ch t d i sku t ie r t rsp. 

von den B e t r o f f e n e n u n t e r d r ü c k t w e r d e n . 

Z usammenf assung  

Es w u r d e da rges te l l t , daß bei e iner o f f e n e n 

I n t e r p r e t a t i o n der C o n t r o l l e r - F u n k t i o n diese sehr 

woh l für k o n f l i k t ä r e Ause inanderse tzungen g e 

e ignet ist . M i t dem l n f o r m a t i o n s - / K o m m u n i k a t i o n s -

k o n f l i k t , K o m p e t e n z - , Ressou rcen - und i n t e r p e r 

sonalen Bez iehungskon f l i k t w u r d e n die r e l evan ten 

K o n f l i k t t y p e n beschr ieben . Dabei w u r d e n denkbare 

Ansä tze für e ine f r u c h t b a r e K o n f l i k t h a n d h a b u n g 
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A b b . 5 ; C o n t r o l l e r - F u n k t i o n 

a u f g e z e i g t . Der K o n f l i k t selbst w u r d e exp l i z i t als 

n ic t i t z w a n g s l ä u f i g nega t i v d e f i n i e r t . V ie lmehr 

w i r d der m a n a g e m e n t o r i e n t i e r t e Con t ro l l e r in der 

Lage sein - und w e n n nur für s ich selbst - , 

die E r f ah rungen und Erkenntn isse aus k o n f l i k t ä r e n 

Ause inanderse tzungen als LernprozeQ zu b e g r e i 

f e n . Ebenso w e i ß der Con t ro l l e r , daß es eine 

K o n f l i k t l ö s u n g n i ch t geben kann , da e ine Lösung 

e t w a s endgü l t iges dars te l l t - und Endgü l t i gke i t 

in e inem dynamischen U m f e l d woh l nur se l ten 

e r r e i c h t w e r d e n kann . • 

7) Deyh le , A . : ebenda 

8) v g l . R ü t t i n g e r , B . : Soz ia lpsycho log ie des K o n 

f l i k t s in : M a c h a r z i n a , K . /Oechs le r , W. A . : 

Pe rsona lmanagemen t ( B d . I I ) , Wiesbaden 1977 

S. 55 

9) D e y h l e , A . / B ö s c h , M . : A rbe i t shandbuch G e w i n n -

M a n a g e m e n t , M ü n c h e n 1979, 4. A u f l . , S. 177 f f . 

FuBnoten: 

1) H o f f m a n n , F.: E n t w i c k l u n g der Organ isa t i ons 

f o r schung , Wiesbaden 1973, S. 138 

2) v g l . K r a m e r , R.: I n f o r m a t i o n und K o m m u n i 

k a t i o n , Be r l i n 1965, S. 129 

3) S t i r n , H . : A r b e i t e n in k le inen Gruppen in : 

A rbe i t und Le is tung 1973 ( 3 ) , S. 74 - 77 

4) D e y h l e , A . : Con t ro l l e r Handbuch 10 A, 

G a u t i n g / M ü n c h e n , 2. A u f l . 1980, S. 40 

5) v g l . h i e r z u : G u t e n b e r g , E.: Die P r o d u k t i o n 

B d . 1 , B e r l i n / H e i d e l b e r g / N e w Yo rk 1973, 

20. A u f l . , S. 274 

6) B r ä u t i g a m , K .H . : A rbe i t spsycho log ie und 

Arbe i t ssoz io log ie , H a m b u r g 1974, S. 86 
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S t e i n b u c h , P i t t e r A . : So m a c h e n Sie w iede r Gew inne 
Landsberg ; V e r l a g Mode rne Indus t r ie 1984 - 256 Se i t en , Pre is D M 4 8 , - - 

V o r b e z e i c h n e t e Neuersche inung s teh t un te r der F rage , w i e die A u s w i r k u n g e n d e r W i r t s c h a f t s 

f l a u t e b e k ä m p f t u n d ü b e r w u n d e n w e r d e n k ö n n e n . Der Ver fasser g l i eder t seine A rbe i t w i e 

f o l g t : 

E in le i tung - Ana lyse der Un te rnehmenss i t ua t i on - Grund legende Au fgaben - S t r u k t u r e l l e M a ß n a h 

m e n - Z i e l g e r i c h t e t e A k t i o n e n - Persona lbezogene Ans t rengungen - Funk t i ona le A k t i v i t ä t e n . Ein 

L i t e r a t u r - und ein S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s beenden das Werk . Der Au to r w e n d e t sich insbesondere 

fo lgenden A u f g a b e n zu : Die E igenkap i ta lbas is zu s t ä r k e n - d ie L iqu id i t ä t zu b e w a h r e n - das 

U n t e r n e h m e n zu e n t r ü m p e l n - die Au fbauo rgan i sa t i on zu s t r a f f e n - die U n t e r n e h m e n s f l e x i b i l i t ä t 

zu e rhöhen - die Ausgaben und Kos ten zu m inde rn - die be t r i eb l i che E f f i z i e n z zu verbessern -

das un te rnehmer i sche P o t e n t i a l besser zu n u t z e n - den Persona le insa tz zu o p t i m i e r e n - die M i t a r 

be i te r zu a k t i v i e r e n und zu m o t i v i e r e n - die P r o d u k t i v i t ä t zu e rhöhen - die Reserven a u s z u 

schöp fen - d ie V e r w a l t u n g zu ra t i ona l i s ie ren und dg l . mehr . 

S te inbuch wäh l t e inen im V e r g l e i c h zu ähn l i chen P u b l i k a t i o n e n andersa r t i gen und z. T. neuen Ansa tz . 

Er g re i f t die Themens te l l ung aus der Sicht des Kr i senmanagers auf . Der Ver fasser se tz t s ich zur A u f 

gabe , M i t t e l und M a ß n a h m e n , T e c h n i k e n und T a k t i k e n fü r den u n m i t t e l b a r e n b e t r i e b l i c h e n Einsatz zu 

nennen . Die A rbe i t ist im A u f b a u k lar und übe rs i ch t l i ch , im St i l f lüssig und ve r s tänd l i ch und im Inha l t 

a n w e n d u n g s g e r e c h t . M a n c h e Passagen mögen e t w a s zu a l l geme in , zu grob oder e t w a s f l oske lha f t 

w i r k e n . Insgesamt e r re i ch t der Au to r e inen hohen I n f o r m a t i o n s w e r t , da die V e r ö f f e n t l i c h u n g gut 

s t r u k t u r i e r t ist , p räz ise und t r e f f e n d f o r m u l i e r t w i r d und d ie e inze lnen A u f g a b e n gez ie l t und p o i n t i e r t 

angesprochen w e r d e n . Der Leser b e k o m m t eine V i e l z a h l m ö g l i c h e r p r a k t i s c h e r V o r g e h e n s 

w e i s e n d a r g e b o t e n , die das p ro funde Wissen und die re i chha l t i ge E r f a h r u n g des b e k a n n t e n V e r 

fassers ausweisen. Der N u t z e n dieser Neuersche inung l ieg t in den u m f a n g r e i c h e n H i l f e n u n d 

A n s t ö ß e n u n d d e n z . T . r e z e p t a r t i g e n V o r g e h e n s e m p f e h l u n g e n . Es b ie te t e inen Ras te r 

a n , der jedoch der be t r i ebs ind i v idue l l en näheren Ausges ta l tung und K o n k r e t i s i e r u n g beda r f , e inen 

Ideenspeicher , der die Umse tzung beansp ruch t . Der Leser b e k o m m t sozusagen e inen Fah rp lan ; f a h r e n 

und den r i ch t i gen Weg f i nden muß er se lber . Der techn ische B e r e i c h w i r d e t w a s knapp in der A b 

hand lung bemessen. Der Leser f i nde t wen ige r das p rak t i sche D e t a i l , als v ie lmehr das G rundsä t z l i che . 

Der Leser , der sich noch n i ch t e ingehend mi t dieser Themens te l l ung ause inandergesetz t h a t , b e k o m m t 

V o r - und Ratsch läge v e r m i t t e l t . Er w i r d in seinen e igenen E r w ä g u n g e n u n t e r s t ü t z t , um zu e inem 

be t r i ebs ind iv idue l l en M a ß n a h m e n k a t a l o g zu f i nden . Insgesamt e ine rech t in te ressan te und n ü t z l i c h e 

V e r ö f f e n t l i c h u n g . 

v o n U n g e m - S t e m b e r g , A l e x a n d e r : Das U n t e r n e h m e n auf dem P r ü f s t a n d 

He ide lbe rg : l .H .Sauer -Ver lag 1983 - 258 Se i t en , Pre is DM 6 8 , — 

Diese n e u b e a r b e i t e t e und e r w e i t e r t e Au f l age b ie te t e inen L e i t f a d e n m i t C h e c k l i s t e n für e ine 

z u k u n f t s o r i e n t i e r t e U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g . Die Zusammens te l l ung von Check l i s t en geht von S c h w e r 

p u n k t e n e iner z u k u n f t s - und m a r k e t i n g o r i e n t i e r t e n U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g aus und b r ing t im e i n z e l n e n : 

Im e rs ten Te i l e r f o l g t e ine k r i t i s che Analyse der w i c h t i g s t e n D a t e n des Un te rnehmens und seiner 

Le is tungs fäh igke i t im V e r g l e i c h zur K o n k u r r e n z . Hier geht es u. a. um e ine Erfassung der a l l geme inen 

U n t e r n e h m e n s d a t e n , um S t i c h w o r t e von Angebo t bis zur Z u f r i e d e n h e i t . Der z w e i t e Te i l g i l t den 

fü r En tsche idungen n o t w e n d i g e n I n f o r m a t i o n e n . Do r t spr ich t der Ver fasser d ie Frage der P rognosen 

a n , wende t sich der Forschung und E n t w i c k l u n g neuer P r o d u k t e zu oder behande l t die M a r k t s e g 

m e n t i e r u n g . Das ansch l ießende K a p i t e l ist mi t " P l a n e n fü r die Z u k u n f t - die Un te rnehmensp lanung 

das e inende Z i e l " übe rsch r ieben . Der v i e r t e Abschn i t t behande l t die U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g und die 

Fortsetzung Seite 290 
270 

Fortsetzung BVCHERECKE von Seite 262 
k ü r z t v e r m e r k t w e r d e n , s t r a f f e Gedanken füh rung und fach l i ches N i v e a u s icher t der Ver fasser dem 

B u c h e inen gewissen Ansp ruch . Im V o r d e r g r u n d s tehen e r k e n n t n i s l h e o r e l i s c h e Aussagen, p rak t i s che 

A rbe i t sh i l f en w e r d e n v e r s c h i e d e n t l i c h gegeben . Das "Was" steht im fv l i t te lpunk t , wen ige r das " W i e " . 

Ein ige Au fgabengeb ie te des C o n t r o l l i n g , e t w a die P l a n k o s t e n r e c h n u n g , w e r d e n nur knapp behande l t 

oder ausgespart m i t dem H inwe i s , daO eine B e a r b e i t u n g in e inem anderen Werk des Kompend iums 

e r f o l g e . Insowei t nur b e g r e n z t e Vo l l s t änd igke i t . H ins i ch t l i ch der In tens i tä t der S t o f f b e h a n d l u n g e r f ä h r t 

der Leser e ine a u s r e i c h e n d e G r u n d l a g e n b e h a n d l u n g . Die P u b l i k a t i o n w e n d e t s ich an S t u d i e 

rende und an P r a k t i k e r . Insgesamt e rwe i s t s ich das B u c h als z w e c k m ä ß i g , sehr b e n u t z e r - und l ese 

f r e u n d l i c h und q u a l i f i z i e r t e Zusammenfassung eines w e s e n t l i c h e n Tei ls p rak t i s ch v e r w e r t b a r e r Theo r i e 

des mode rnen Con t ro l l i ngs . 
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THESEN ZU 
FÜHRUNG UND 

ZUSAMMENARBEIT 
IN LEITENDEN 

POSITIONEN 
von Professor Dr . August S a h m , Mikichen 

- "Photo 6 5 " 

Führung ist eine Wirkkraft. Wer führt, will etwas durch und mit anderen bewirken, 
indem er auf sie wirkt. 

Führung als Einwirkung auf Menschen bedeutet im Kern Motivation (Bewegkraft). 

Führung beruht auf zwei Befähigungen: 
action flexibility und social sensitivity, d. h. auf der Um- und Einstellungsfähig
keit auf wechselnde Situationen und auf dem Einfühlungsvermögen in Individual-
und Gruppenprobleme. 
Zusammenarbeit ist der gemeinsame Einsatz der Leistungskraft einzelner, die 
voneinander abhängen und aufeinander angewiesen sind, wenn sie ein Ziel er
reichen wollen. 
Zusammenarbeit kann nur bei zwei Voraussetzungen gelingen: 
Vertrauen und Solidarität, d. h. die Beteiligten müssen sich auch bei Konflikten 
und Belastungen aufeinander verlassen sowie wechselseitige Rivalitäten, Aggres
sionen und die damit verbundenen Ängste überwinden können. 
Wir sehen d i e L e i t e n d e n M i t a r b e i t e r in d r e i 
R o l l e n a g i e r e n , die sie nicht nur gleichzeitig wahrnehmen müssen, 
sondern bei denen jede mit jeder zusammenhängt. 

Verantwort l ichke i t 

1 . "Leitende" als Mitglieder der oberen Führungseberie 

< Bejahung der 

Unternehmensziele 

d . h. S e l b s t v e r a n l w o r t u n g in den 

s a c h - und personenbezogenen 

persön l i chen En tsche idungen zu 

übe rnehmen . S ich m i t v e r a n t 

w o r t l i c h f üh len für das Tun und 

Lassen der K o l l e g e n , mi t denen 

man k o o p e r i e r t . 

d .h . s ich von innen heraus fü r 

übe rgeo rdne te Z i e l v o r g a b e n z u 

en tsche iden , auch Z i e l e n t s c h e i 

dungen , die man selbst n i ch t 

bee in f lussen k o n n t e zu a k z e p 

t i e r e n , sowie Ergebnisse k o l 

leg ia ler EntScheidungsprozesse 

in den G r e m i e n , zu denen m a n 

z ä h l t , selbst dann m i t z u t r a g e n , 

-> S t r e ß - und Konf l i k t 
toleranz 

d.h. I c h - S t ä r k e zu bes i t zen , 

Ü b e r f o r d e r u n g e n zu " v e r k r a f t e n " 

und Spannungen auszuha l t en , 

soz ia le Re i f e zu e n t w i c k e l n , 

sach l iche und z w i s c h e n m e n s c h 

l iche Be las tungen zu e r t r a g e n , 

schw ie r i ge Ause inanderse tzungen 

zu v e r a r b e i t e n und auch m i t 

un lösbaren P r o b l e m e n leben zu 

können . w e n n die e igene andere M e i 

nung s ich n i ch t d u r c h s e t z e n 

k o n n t e . 

" L e i t e n d e " so l l ten eine zuver läss ige S tab i l i t ä t und L o y a l i t ä t bes i t zen , um auch in k r i t i 

schen un te rnehmenspo l i t i s chen P r o b l e m e n inne r l i ch und ä u ß e r l i c h s t a n d z u h a l t e n . M i tg l i ede r 

des obe ren Führungskre ises müssen s ich in besonderer Weise au fe inander ver lassen können . 
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DIE DEBATTE 
UM DIE 

AI^EITSZEITVERKÜRZUNG 
EIN CONTROLLER ZEICHNET DIE DISKUSSION NACH 

v o n G e r h a r d R ö m e r , H a m b u r g 

Ein ehemaliger Bildhauer . . . hatte einen Plan f inanzpol i t ischer Art g e f a ß t . . . , -
der darauf ausging, daß jeder Zeitungsbezieher gehalten sein s o l l e , eine täg
liche Teilmenge von 40 Gramm Altzeitungspapier . . . abzul ie fern , was denn im 
Jahre rund 14.000 Gramm, in zwanzig Jahren nicht weniger als 288 Kilo aus
machen und, das Kilo zu 20 Pfennig berechnet., einen Wert von 57,60 deutsche 
Mark darstel len werde. Fünf Hi l l ionen Abonnenten . . . würden also in zwanzig 
Jahren aus Altzeitungswerten die ungeheure Summe von 288 Hi l l ionen Hark ab
l i e f e r n , wovon ihnen zwei D r i t t e l auf das Neuabonnement möchten angerechnet 
werden ein D r i t t e l , gegen 100 Hi l l ionen Hark, für humanitäre Zwecke, zur 
Finanzierung volkstümlicher Lungenheilstätten . . . f r e i werden würde . . . 
(Der Plan) war gerecht fer t ig t und begründet nach al len Seiten. Die unbesonnene 
Vergeudung und Vernichtung von Zeitungspapier . . . bedeute Hochverrat an un
serem Walde, an unserer Volkswirtschaft . Papier schonen, Papier sparen heiße 
Z e l l s t o f f , den Waldbestand schonen und sparen nicht minder Menschen-
roaterial und Kapital . . . Kurzum, der Plan war gut, war e igent l ich unwider-
sprechlich, und wenn ihm Unheimlich-Müßiges, ja Finster-Närrisches anhaftete, 
so eben nur des schiefen Fanatismus wegen, womit der vormalige Künstler eine 
ökonomische Idee . . . verfocht, mit der es ihm offenbar im Innersten so wenig 
Ernst war, daß er nicht den geringsten Versuch unternahm, sie ins Werk zu 
setzen. 

Thomas Mann, 
Der Zauberberg, 
Siebentes Kap i te l , 
Der große Stumpfsinn. 

«1 

D i p l . - V o l k s w i r t 
Gerhard Römer, 
Berater und C o n -
troUer auf Zeit, 
u. a. bei T e x t v e r 
arbei tungssystemen; 
Fr iedensweg 1 a, 
Hamixirg 52 

Die A rbe i t sze i t ve r i cü rzung stet i t de rze i t im Wide r 

s t re i t der Me inungen . Die D e b a t t e selbst gerä t 

dabei zu e inem M i t t e l der Se lbs tdars te l lung al ler 

B e t e i l i g t e n . Durc t i den Me inungss t re i t und M a c t i t 

kampf der A r b e i t g e b e r v e r b ä n d e und der G e w e r k -

sc t i a f ten v/\iö d ie Ö f f e n t l i c h k e i t über das Für 

und Wider der A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g ve runs i che r t . 

Be ide Se i ten besch ränken sich n icht nur da rau f , 

ih re e igene Pos i t i on und ihre A r g u m e n t e in der 

Ö f f e n t l i c h k e i t da r zus te l l en ; g l e i c h z e i t i g ve rsuchen 

sie, die j ewe i l i ge Gegenpos i t ion als v e r a n t w o r t u n g s 

los und dogmat i sch zu d i sk red i t i e ren . 

An d iesem P u n k t in der Ause inanderse tzung ist 

e ine v o r u r t e i l s f r e i e (Jberp rü fung der W i r k u n g s z u 

sammenhänge , die du rch eine a l lgemeine A r b e i t s 

z e i t v e r k ü r z u n g ausgelöst w e r d e n k ö n n e n , und e in 

A b w ä g e n al ler Ges ich tspunk te der gegensä tz l i chen 

Fo rde rungen eine He raus fo rde rung für e inen C o n 

t r o l l e r , dami t es einer an s ich b e g r ü ß e n s w e r t e n 

Idee n i ch t so e rgeh t , w i e es Thomas Mann in dem 

M o t t o besch re ib t . 

Un te r Con t ro l l i ngaspek ten geht es n ich t um das 

P r o und K o n t r a zur F rage der A r b e i t s z e i t v e r k ü r 

zung . V ie lmehr geht es um eine q u a l i f i z i e r t e A u f 

l i s tung a l ler G e f a h r e n m o m e n t e aber auch C hanc en , 

die mi t den M o d a l i t ä t e n und der E in füh rung e iner 

rea l i s ie rbaren A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g v e r k n ü p f t 
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s ind. A u ß e r d e m geht es um e inen angemessenen 

Ausg le ich der In te ressengegensä tze . Denn für die 

l ang f r i s t i ge S icherung e iner Un te rnehmensex i s tenz 

sind heu te Entsche idungen zu f ä l l en , de ren A u s 

w i r k u n g e n erst mo rgen e r kennen lassen, ob die 

Entschlüsse r i c h t i g oder fa l sch w a r e n . D a z u b i l 

det die e m o t i o n a l a u f g e h e i z t e A tmosphä re des 

A r b e i t s k a m p f e s z w a r ke in angemessenes P r ü f u n g s 

und A r b e i t s k l i m a . G le i chwoh l können die n a c h f o l 

genden Über legungen über den T a g des A r b e i t s 

kamp fes hinaus e inen w e s e n t l i c h e n B e i t r a g zur 

Ve rsach l i chung der Diskussion le i s ten . 

Art>eitszeitverkijrzung = 1 . mehr Bescrhäftigte?  

2 . mehr Freizei t?  

Der Grundgedanke de r Fo rde rung der G e w e r k 

s c h a f t e n nach A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g bei vo l l em 

Lohnausg le ich läß t s ich so zusammenfassen: 

Eine V e r k ü r z u n g der A rbe i t sze i t fü r jeden e i n z e l 

n e n , sei es die t ä g l i c h e , w ö c h e n t l i c h e oder sei 

es die lebenslange A r b e i t s z e i t , f üh r t d a z u , daß 

n ich t nur mehr Menschen B e s c h ä f t i g u n g f i nden 

k ö n n e n , sondern daß auch der ind iv idue l le F r e i 

raum zur Ges ta l t ung der F re i ze i t e ine A u s d e h 

nung e r f ä h r t . Es w e r d e n dann die fo lgenden P a u 

scha lbehaup tungen w i e bei e iner t i be tan i schen 

Gebetsmüh le s tänd ig w i e d e r h o l t , auf daß sie s ich 

e inp rägen : "E ine g e r e c h t e V e r t e i l u n g des v o r h a n 

denen A rbe i t svo lumens auf al le A r b e i t s b e s i t z e n 

den und al le Arbe i ts losen k ö n n t e die A r b e i t s 

losigkei t e in iger wen ige r b e s e i t i g e n ; " 

" M i t dem zusä tz l i ch g e w o n n e n e n F re i r aum läßt 

s ich die Lebensqua l i tä t e ines jeden e inze lnen e r 

höhen'." 

Be i dieser A r g u m e n t a t i o n der G e w e r k s c h a f t e n 

w i r d s t i l l s chwe igend u n t e r s t e l l t , daß die v o r h a n 

dene Z a h l der A r b e i t s p l ä t z e eine k o n s t a n t e 

G r ö ß e ist und a u ß e r d e m in be l ieb ig v ie le k le ine 

P o r t i o n e n u n t e r t e i l t w e r d e n kann . Diese A n n a h 

me ist fü r be ide Sachzusammenhänge im höchs ten 

M a ß e unrea l i s t i sch . In rea l i s t i schere Bahnen l ä ß t 

s ich die D e b a t t e um die A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g 

lenken , w e n n der Con t ro l l e r e inen f u n d a m e n t a l e n 

T a t b e s t a n d he rauss t re i ch t : 

N i c h t d i e A r b e i t s z e i t e n b e s t i m m e n d a s 

A u s m a ß d e r B e s c h ä f t i g u n g , s o n d e r n d i e 

A r b e i t s k o s t e n . 

Eine A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g bei vo l l em L o h n a u s 

g le ich ist mi t e iner e rheb l i chen Erhöhung der A r 

be i t skos ten ve rbunden . Deshalb e rsche in t es a n -

gebrac h t , die w e s e n t l i c h e n P u n k t e eines W i r kungs 

mechan ismus in e iner v e r k ü r z t e n E r t r ags rechnung 

q u a l i t a t i v e r A r t da rzus te l l en und die I n f l a t i o n s 

w i r k u n g e n und t a r i f b e s t i m m t e Lohnerhöhungen 

zu vernach läss igen .Mi t dieser S i ch twe ise w i r d e in 

g rund legender Zusammenhang e r k e n n b a r : e in s ich 

selbst ve r s tä r kende r Wi rkungsmechan ismus, der in 

dem T o d des Un te rnehmens ku lm in i e r t ( v g l . T a 

bel le 1) . 

Ausgehend von der P räm issens i t ua t i on e iner k o n 

s tan ten P roduk t i ons le i s t ung und e iner k o n s t a n t e n 

Gew innhöhe bewe is t e r , daß der Teu fe l sk re i s in 

e ine immer g r ö ß e r w e r d e n d e Verschu ldung b e 

s c h r i t t e n w i r d , der nur mi t dem F inanzko l laps 

und dem Konkurs enden k a n n . D u r c h Ä n d e r u n g 

der Prämissen lage lassen s ich v ie r V a r i a n t e n a u f 

ze igen , die t e i lwe i se in den Konku rs fa l l e i n m ü n 

d e n , t e i lwe i se den g e g e n w ä r t i g e n s ta tus quo a u f 

r e c h t e r h a l t e n : 

Var iante A: Wenn die P roduk t i ons l e i s t ung in dem 

M a ß e der A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g gesenkt w i r d , 

das h e i ß t , w e n n ke in B e s c h ä f t i g u n g s e f f e k t e i n 

t r i t t , w i r d der Weg des c i r c u l i v i t ios i des F i n a n z 

kol lapses b e s c h r i t t e n . 

Var iante B: Wi rd bei kons tan te r P r o d u k t i o n s l e i 

s tung die A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g m i t e inem B e 

s c h ä f t i g u n g s e f f e k t , aber ohne Lohnausg le ich e i n 

g e f ü h r t , so w i r d der Status quo an te p e r p e t u i e r t . 

Var iante C: Wi rd bei kons tan te r P r o d u k t i o n s l e i 

s tung e ine A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g bei vo l l em 

Lohnausg le ich und m i t B e s c h ä f t i g u n g s e f f e k t e i n 

g e f ü h r t , so ist der Weg des Konkurses u n v e r m e i d 

l i ch . 

Var iante D: Wi rd als Zusa t z zur V a r i a n t e C e ine 

Gew innschmä le rung a n g e n o m m e n , so b le ib t z w a r 

die r e a l w i r t s c h a f t l i c h e Se i te der A u s w i r k u n g e n 

gegenüber dem Status quo an te u n v e r ä n d e r t , 

aber über d ie f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e Se i te w i r d 

der Weg in den Konku rs e ingesch lagen . 

Ohne näher darau f e i nzugehen , w i e die Fo rde rung 

der G e w e r k s c h a f t e n im AITqemeinfal l f i n a n z i e r t 

w e r d e n k a n n , ist o f f e n s i c h t l i c h , daß Ereignisse 

in e inem w e t t b e w e r b s o r i e n t i e r t e n W i r t s c h a f t s s y 

s tem, d ie immer w i e d e r a u f t r e t e n und die l a n g 

f r i s t i ge Ex is tenz des U n t e r n e h m e n s g e f ä h r d e n 

k ö n n e n , m i t der E r fü l l ung der G e w e r k s c h a f t s f o r 

de rungen n ich t abge fangen w e r d e n können . Nur 

die V a r i a n t e B weis t auf e inen Weg, in dem m i t 

der E r f ü l l ung von z w e i der dre i Fo rde rungen 

mindestens die S i tua t i on des Status quo an te 

ha l tbar zu sein sche in t . 

Art>eitszeitverkürzung = Wett t jewerbsnachtei l? 

Der Grundgedanke der Pos i t i on der A r b e i t g e b e r 

ve rbände gegen jeg l iche Fo rm e iner A r b e i t s z e i t 

v e r k ü r z u n g l äß t sich so w i e d e r g e b e n : 

Eine w e i t e r e V e r k ü r z u n g der w ö c h e n t l i c h e n A r 

be i tsze i t un te r die 4 0 - S t u n d e n - W o c h e läß t sich 

in e in igen Fä l len k u r z f r i s t i g d u r c h f ü h r e n und 

daher auch d u r c h s e t z e n , aber die l ang f r i s t i gen 

Schäden sind i r r epa rabe l : 
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TABELLE 1: Wirkungsmechanismus einer Arbeitszeitverkürzung bei 
vollem Lohnausgleich. 

Einflußfaktoren: 
1. Arbeitszeit wird gekürzt! 
2. Werj-, Produktionsleistung constant gehalten werden soll, 
3. steigt Arbeitnehmerzahl und 
4. Lohnkosten steigen durch 

41. Erhöhung der Arbeitnehmerzahl, 
42. voller Lohnausgleich 

5. Wenn Ertrags- und Gewinnsituation constant gehalten werden 
soll, ergeben sich jeweils unter ceteris paribus Bedingungen 
folgende 

Auswirkungen: 
A) realwirtschaftlich B) finanzwirtschaftlich 
6. Preise für die 

eigenen Erzeugnisse 
müssen erhöht werden. 

7. Nachfrage nach den 
eigenen Erzeugnissen 
sinkt 

8. kurzfristig wachsen 
die Kapazitätsreserven, 
Kapazitäten sind 
unausgelastet. 

9. Kostendruck steigt 10. Liquiditätslage verschärft sich 
11. Kosten steigen 12. Liquiditätsreserven sinken 

13. Nachfrage nach Finanzkapital 
steigt 

14. Fremdfinanzierungquote steigt 
15. Bonität für weitere Kapitalauf

nahmen sinkt 
16. Zinsaufwand steigt. 

17. Der Deckungsbeitrag sinkt. 
18. Die Neigung zu weiteren Preisanhebungen wächst. 
^ Falls eine Preisanhebung möglich ist, 

andernfalls: 
19. eine steigende Kosten- und Schuldenlast 

kann in einem Finanzkollaps und Konkurs kulminieren. 
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- Ver lus t von Wet tbev^e rbs - und M a r k t p o s i t i o n e n , 

- Ver lus t von M a r k t a n t e i l e n , 

- V e r l a g e r u n g von B e t r i e b s s t ä t t e n in N i e d r i g 

lohn länder . 

D ie U n t e r n e h m e n sehen eine Kos tenbe las tung 

auf sich z u k o m m e n , die sie n i ch t mehr in die 

Lage v e r s e t z t , wede r ih ren M i t a r b e i t e r n e ine 

A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g zuzuges tehen , n o c h beschä f 

t igungs losen Menschen eine T ä t i g k e i t zu v e r s c h a f 

f e n , sondern sie im Gegen te i l dazu z w i n g t , M i t 

a rbe i te r zu ent lassen. 

Be i dieser A r g u m e n t a t i o n lassen s ich d ie U n t e r 

n e h m e n von f o l g e n d e m Ursache -Wi rkungsk re i s l au f 

l e i t en : 

- die heu t i ge N a c h f r a g e nach den e igenen P r o 

d u k t e n induz ie r t den heu t i gen E r t r a g , 

- die h e u t i g e Er t rags lage s icher t den f i nanz ie l l en 

Rahmen für d ie heu t i gen Innova t i onen und 

Inves t i t i onen , 

- die heu t i gen Inves t i t i onen d e t e r m i n i e r e n das 

morg ige P r o d u k t i o n s a n g e b o t , 

- das morg ige P roduk t i onsangebo t bes t immt d ie 

morg ige W e t t b e w e r b s p o s i t i o n und 

- die morg ige W e t t b e w e r b s p o s i t i o n scha f f t die 

Vorausse tzungen für das morg ige N a c h f r a g e 

p o t e n t i a l nach den e igenen , z u k ü n f t i g e n P r o 

d u k t e n . 

Mi t dieser A r g u m e n t a t i o n beg ründen die A r b e i t 

g e b e r v e r b ä n d e , daß m i t e iner w e i t e r e n R e d u z i e 

rung der E r t ragss i t ua t i on du rch A r b e i t s z e i t v e r 

k ü r z u n g das lang f r i s t i ge Eni Wicklungspotential 
des Un te rnehmens g e f ä h r d e t w i r d . 

Be i d iesem T a t b e s t a n d ist der dynamische Aspekt 

des w i r t s c h a f t l i c h e n Pr inz ips noch gar n ich t b e 

r ü c k s i c h t i g t . Der Ab lau f eines b e t r i e b l i c h e n 

Produk t ionsprozesses änder t s ich pe rmanen t 

im Wandel der Z e i t . Aus der Ände rung der V e r 

b r a u c h s g e w o h n h e i t e n en ts tehen S c h w a n k u n g e n 

im N a c h f r a g e v e r h a l t e n . Das P roduk t i onsangebo t 

kann im a l lgeme inen den N a c h f r a g e s c h w a n k u n g e n 

angepaßt w e r d e n , aber d ie Anpassungsprozesse 

benö t i gen ihre Z e i t . Diese F r i k t i o n e n kann e in 

U n t e r n e h m e n bei en tsp rechender Vorauss icht 

a n t i z i p i e r e n oder du rch Ausnu tzung von a u f t r e 

t enden P r o d u k t i v i t ä t s f o r t s c h r i t t e n u n d / o d e r 

Ra t i ona l i s i e rungse f f ek ten b e r ü c k s i c h t i g e n . 

Produkt iv i tä t  

P r o d u k t i v i t ä t s f o r t s c h r i t t e als Gradmesser der E r 

g ieb igke i t der P r o d u k t i o n s f a k t o r e n im W i r t s c h a f t s -

p rozeß sind kennze i chnend für e in günst iges V e r 

hä l tn is des m e n g e n m ä ß i g e n Produk t ionsergebn isses 

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

Ob 1^ 32 G P R 

zur Menge der e i ngese t z ten P r o d u k t i o n s f a k t o r e n . 

Eine zunehmende P r o d u k t i v i t ä t ist der Ausweis 

fü r e ine p e r m a n e n t e und e r f o l g r e i c h e Verbesserung 

der E r t rags lage , w i e es e t w a diese unvo l l s tänd ige 

L is te von E inze lbe isp ie len ze i g t : 

- Ausschöpfung des Senkungspoten t ia ls der H e r 

s te l l kos ten , 

- Abbau der F i x - und Geme inkos ten , 

- E insparungen an R o h - , H i l f s - und B e t r i e b s 

s t o f f e n , 

- U m s t r u k t u r i e r u n g des P roduk t i onsappa ra tes 

zur V e r g r ö ß e r u n g des Kos tensenkungspo ten t ia l s , 

- Ände rungen im P r o d u k t - M i x zur E r l e i ch te rung 

e iner U m s t r u k t u r i e r u n g des P r o d u k t i o n s a p p a r a t e s . 

Insbesondere die A r b e i t sp r o d u k t i v i t ä t w i r d 

b e e l n f l u ß t d u r c h : 

- a l lgemeine S t r u k t u r ä n d e r u n g e n , 

- techn ischer F o r t s c h r i t t , 

- Subs t i t u t i on und 

- ve rsch iedene Grade der K a p a z i t ä t s a u s n u t z u n g . 

Wenn sie rea l is ier t w e r d e n k a n n , so kann e in 

U n t e r n e h m e n dann das g le i che , t e i lwe i se auch 

e in g röße res Angebot an Waren , G ü t e r n und 

D iens t le is tungen mi t e iner ge r i nge ren Menge an 

P r o d u k t i o n s f a k t o r e n he rs te l l en und b e r e i t h a l t e n . 

Dabei s tagn ie r t meist das v e r f ü g b a r e A r b e i t s 

vo lumen n ich t nur , es s ink t . Es w e r d e n immer 

wen ige r Menschen n o t w e n d i g , um die g le i che 

P roduk t i ons le i s t ung zu e r b r i n g e n . Gerade dieser 

Sachve rha l t ze igt e i nem Con t ro l l e r e inen A n 

k n ü p f u n g s p u n k t , der d ie Fo rde rung e iner A r b e i t s 

z e i t v e r k ü r z u n g in d ie Pos i t i on der A r b e i t g e b e r 

ve rbände i n teg r i e rba r e rsche inen l ä ß t , indem er 

u. a. auf Ra t i ona l i s i e rungse f f ek te h i n w e i s t . 

Rationalisierung  

Rat i ona l i s i e rungse f f ek te t r e t e n dann au f , w e n n 

eine Le is tungss te igerung d u r c h Erhöhung des 

Le is tungsgrades und eine Au fwandssenkung d u r c h 

Erhöhung der A r b e i t s i n t e n s i t ä t , also insgesamt 

e ine z w e c k m ä ß i g e Ges ta l tung von A rbe i t sab läu fen 

zu v e r z e i c h n e n ist. In der Regel kann eine R a t i o 

na l i s ie rung in dre i Phasen v o r g e n o m m e n w e r d e n , 

die s ich zum Te i l überschne iden : Die ers te Phase 

der Ra t iona l i s ie rung ist ü b e r w i e g e n d eine A r b e i t s 

k r ä f t e f r e i s e t z u n g und in ge r i nge rem U m f a n g e ine 

A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g du rch e ine Techn is ie rung : 

Die mensch l i che A r b e i t s k r a f t und - l e i s t u n g w i r d 

d u r c h Masch inenarbe i t e r s e t z t , w o b e i der Mensch 

die Masch inenbewegungen und - e n e r g i e n noch 

rege l t und s t e u e r t . 

Die z w e i t e Phase der Ra t iona l i s i e rung ist ü b e r 

w i e g e n d e ine A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g du rch die 

A u t o m a t i s i e r u n g , bei der der Mensch auch noch 

von der Rege lung und S teue rung der Masch inen 

d u r c h andere Masch inen en t l as te t w i r d . Da der 

a u t o m a t i s i e r t e P r o d u k t i o n s p r o z e ß s ich selbst k o n -
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t r o l l i e r t , g r e i f t der Mensc t i n i ch t mehr u n m i t t e l 

bar in den Ab lau f e i n , sondern se t z t ihn nur in 

Gang und ü b e r w a c h t i hn . In der Endphase der 

A u t o m a t i s i e r u n g ist jede manue l le und e rmüdende 

R o u t i n e - A r b e i t d u r c h n a h e z u bed ienungs f re ie 

Masch inenarbe i t e r s e t z t . 

In der d r i t t e n Phase der Ra t iona l i s i e rung w i r d 

der P r o d u k t i o n s f a k t o r A rbe i t du rch K a p i t a l 

subs t i t u i e r t . Im Rahmen e iner S c h w a c h s t e l l e n a n a 

lyse ( z . B. d u r c h e ine Wer tana lyse) w e r d e n n a c h 

Auswah l der zu f e r t i g e n d e n Erzeugnisse sowie 

deren Ges ta l t ung al le Kos ten auszuscha l ten v e r 

such t , d ie f ü r d ie F u n k t i o n s t ü c h t i g k e i t dieser E r 

zeugnisse n i ch t unbed ing t e r f o r d e r l i c h s ind. 

P r o d u k t i v i t ä t s f o r t s c h r i t t e und Ra t i ona l i s i e rungs 

e f f e k t e lassen sich nur du rch vo rhe r i ge inves t i ve 

A u f w e n d u n g e n e r z i e l e n . I nves t i t i onen beein f lussen 

die Gew inns i t ua t i on eines Un te rnehmens . Die s ich 

daraus e rgebende P r o b l e m a t i k w i r d in dieser 

Ana lyse ausgek lammer t . Denn es w i r d u n t e r s t e l l t , 

daO die n o t w e n d i g e n u n t e r n e h m e r i s c h e n A n s t r e n 

gungen zur p r o d u k t i v e n und ra t i ona len Ges ta l tung 

des Produk t ionsprozesses nur dann d u r c h g e f ü h r t 

w e r d e n , w e n n sie w i r t s c h a f t l i c h s ind. Un te r d i e 

sem Aspekt sind P r o d u k t i v i t ä t s f o r t s c h r i t t e und 

R a t i ona l i s i e rungse f f ek te d ie M o t o r e n in e inem 

p e r m a n e n t s ich w a n d e l n d e n , w e t t b e w e r b s o r i e n 

t i e r t e n Wi r t scha f t ssys tem und le is ten e inen B e i 

t r a g , 

- die W e t t b e w e r b s f ä h i g k e i t des Un te rnehmens zu 

s i che rn , 

- das Beschä f t i gungsn i veau zu s tab i l i s ie ren , 

- die A rbe i t sbed ingungen zu human is ie ren , i ndem 

sie be isp ie lsweise auch von s c h m u t z - und 

l ä r m r e i c h e n T ä t i g k e i t e n e n t l a s t e n . 

Vor a l l em aber b e w i r k e n be ide E f f e k t e neben der 

Chance e iner Anpassung an e ine Ä n d e r u n g der 

V e r b r a u c h s g e w o h n h e i t e n auch eine S te ige rung 

der P r o d u k t i o n s l e i s t u n g , so daß auch e in pos i t i ve r 

E f f e k t be im D e c k u n g s b e i t r a g e rz i e l t w e r d e n 

kann . 

Auswirkungen  

A u f g r u n d al l dieser Zusammenhänge kann e in 

Con t ro l l e r den Gedanken e iner A r b e i t s z e i t v e r 

k ü r z u n g bei vo l l em Lohnausg le ich und un te r p r o -

d u k t i v i t ä t s s t e i g e r n d e n Ände rungen in der F a k t o r 

a l l o k a t i o n in e inen s ich selbst v e r s t ä r k e n d e n W i r 

kungsmechan ismus e inbauen ( v g l . Tabe l le 2 ) . Es 

hande l t s ich dabe i u m den Weg in e inen s ich 

selbst e r h a l t e n d e n B e s c h ä f t i g u n g s - und Wachs -

t umsp rozeG. Er w a r in der deu tschen N a c h k r i e g s 

e n t w i c k l u n g m a ß g e b l i c h für den langanha l tenden 

w i r t s c h a f t l i c h e n A u f s c h w u n g . 

D i e P r ä m i s s e n s i t u a t i o n d i e s e s B e s c h ä f 

t i g u n g s - u n d W a c h s t u m s p f a d e s ist in ih ren 

z u k ü n f t i g e n Auss ich ten so r e a l i t ä t s f e r n , daß i n 

a l l e n f ü n f f o l g e n d e n V a r i a n t e n bei Ä n 

de rung auch nur e iner e inz igen Prämisse nur im 

güns t i gs ten Fal l e in ähn l i ch pos i t i ve r B e s c h ä f t i 

gungs - und Wachs tumse f fek t a u f t r i t t : 

Var iante 1 : Wenn die P roduk t i ons l e i s t ung in dem 

M a ß e der A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g aber ohne B e 

s c h ä f t i g u n g s e f f e k t r eduz ie r t w i r d , so sind n o c h 

d re i U n t e r f ä l l e be i der A n g e b o t s e n t w i c k l u n g z u 

b e a c h t e n : 

a. s ink t das Angebo t d u r c h d ie A r b e i t s z e i t v e r k ü r 

zung s tä rke r als es d u r c h die P r o d u k t i v i t ä t s f o r t 

s c h r i t t e und R a t i ona l i s i e r ungs e f f ek te w i e d e r 

s te ig t , so w i r d e in F inanzko l laps u n v e r m e i d l i c h 

se in ; 

b. sind be ide Angebo ts t rends g l e i ch h o c h , so 

s te l l t s ich der S t a t u s quo an te e i n ; 

c. ist aber d ie Angebo t s reduz ie rung du rch die 

A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g k le iner als die A n g e b o t s 

s te ige rung d u r c h P r o d u k t i v i t ä t s f o r t s c h r i t t und 

Ra t i ona l i s i e rungse f f ek t , so kann der B e s c h ä f t i -

gungs - und Wachs tumsp fad b e s c h r i t t e n w e r d e n . 

Var iante 2: Wi rd bei kons tan te r P r o d u k t i o n s l e i s t u n g 

die A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g m i t e inem B e s c h ä f t i 

gungse f f ek t aber ohne Lohnausg le ich e i n g e f ü h r t , 

so kann d u r c h die P r o d u k t i v i t ä t s f o r t s c h r i t t e und 

Ra t i ona l i s i e rungse f f ek te der B e s c h ä f t i g u n g s - und 

Wachs tumsp fad b e s c h r i t t e n w e r d e n . 

Var iante 3: Wi rd be i kons tan te r P r o d u k t i o n s l e i s t u n g 

eine A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g be i v o l l e m L o h n a u s 

g le i ch mi t e inem B e s c h ä f t i g u n g s e f f e k t e i n g e f ü h r t , 

so sind d re i U n t e r f ä l l e zu b e a c h t e n , je nachdem 

w i e s ich d ie R a t e der Lohnkos tens te ige rung zu 
der der P r o d u k t i v i t ä t und Ra t iona l i s i e rung v e r 

hä l t : 

a. fä l l t d ie Lohns te ige rung g r ö ß e r aus als die 

P r o d u k t i v i t ä t s - und Ra t iona l i s i e rungss te ige rung , 

so ist der Weg in den Konku rs v o r g e z e i c h n e t ; 

b) sind be ide R a t e n g l e i c h , so bes teh t der Status 
quo u n v e r ä n d e r t f o r t ; 

c. ist d ie Lohns te ige rung aber k le iner als die 

P r o d u k t i v i t ä t s - und Ra t iona l i s i e rungss te ige rung , 

so kann der B e s c h ä f t i g u n g s - und W a c h s t u m s 

p f a d b e s c h r i t t e n w e r d e n . 

Var iante 4: Wenn zusä tz l i ch zur V a r i a n t e 3 ü b e r 

haupt ke ine P r o d u k t i v i t ä t u n d Ra t i ona l i s i e rung 

zu v e r z e i c h n e n ist, so l ä ß t sich die V a r i a n t e 4 

un te r den e rs ten U n t e r f a l l der V a r i a n t e 3 s u b 

sumie ren . 

Var ian te 5: Wi rd zusä t z l i ch zur V a r i a n t e 3 e ine 

G e w i n n s c h m ä l e r u n g u n t e r s t e l l t , so b le ib t z w a r 

die r e a l w i r t s c h a f t l i c h e Se i te der A u s w i r k u n g e n 

gegenüber dem Status quo u n v e r ä n d e r t , aber 

über die f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e Se i te müssen 

w i e d e r d re i U n t e r f ä l l e un te rsch ieden w e r d e n , 

die genau mit d e n U n t e r f ä l l e n der V a r i a n t e 3 

ko r respond ie ren . 
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Tabelle 2: Wirkungsmechanismus einer Arbeitszeitverkürzung bei 
vollem Lohnausgleich unter Ausnutzung von 
Produktivitätsfortschritten und 
Rationalisierungseffekten. 

Einflußfaktoren: 
1. Arbeitszeit wird gekürzt! 
2. Wenn Produktionsleistung constant gehalten werden soll, 
3. steigt Arbeitnehmerzahl und 
4. Lohnkosten steigen durch 

41. Arbeiternehmerzahl 
42. voller Lohnausgleich 

5. Wenn Produktivitätsfortschritte und Rationalisierungseffekte 
realisiert werden können, 

6. steigt Produktionsleistung durch 
61. Produktivitätsfortschritte 
62. Rationalisierungseffekte 

7. Wenn Ertrags- und Gewinnsituation constant gehalten werden 
soll, lassen sich unter ceteris paribus Bedingungen aufgrund 
der Lohr.steigerungsrate (=LS) und der 
Deckungsbeitragseffekte (=DB) durch 
Produktivitätsfortschritte und Rationalisierungseffekte drei 
Fälle unterscheiden: 

I) Wenn LS größer ist II)Werx LS gleich III)Wenn LS kleiner ist 
als DB mit DB ist als DB 

Auswirkungen: 
8a) Preise für die 

eigenen Erzeugn. 
müssen erhöht w. 

8c) Preise Tür die ^ 
eigenen Erzeugnisse 
können gesenkt werden 

vgl.die 
Auswirkung 
in Tab.l __ 

8b) Es gibt 
keinen Anlaß, 
die Preise zu 
ändern. 

Also: Status 
quo ante 
besteht. 

9c. Der Deckungsbeitreig steigt. 
10c. Die Neigung zu weiteren Preissenkungen wächst. 

Falls eine Preissenkung möglich ist, • 
andernfalls: 

11c. bei steigenden realistischen Gewinnerwartungen ergeben sich 
Ausschöpfungsspielräume zugunsten der Verfolgung des Pfads 
eines beschäftigungswirksamen Kapazitätsaufbaus. 

Also: Umkehrung 
der Auswirkungen 
der Tab.l 
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N u r d i e V a r i a n t e n 1 c , 2 u n d 3 c d i j r f e n 

w a c t i s t u m s - u n d b e s c h ä f t i g u n g s w i r l<sa m 

b e z e i c h n e t w e r d e n . Sie we isen e inen Weg, 

auf dem zumindest e ine Fo rde rung der Gewer l< -

s c h a f t e n - Beschä f t i gungs impu lse auszulösen -

un te r sehr r i g iden , aber auch unrea l i s t i schen 

Prämissen e r f ü l l t w e r d e n kann . En tsche idend 

aber b le ib t bei der B e t r a c h t u n g der T rend l i n i en 

die z u k ü n f t i g e n G e w i n n e r w a r t u n g e n . Erst w e n n 

sie von den U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g e n als rea l is t isch 

angesehen w e r d e n und auch pos i t iv aus fa l l en , 

w i r d der Weg auf dem Wachs tums - und B e s c h ä f 

t i gungsp fad t a t s ä c h l i c h e r f o l g r e i c h b e s c h r i t t e n , 

andern fa l l s b le ib t der d e c k u n g s b e i t r a g s s c h m ä l e r n -

de E f f e k t der domin ie rende F a k t o r . 

A u f g r u n d dieser V a r i a n t e n w i r d e r s i c h t l i c h , auf 

e inem w i e schmalen Grat der Weg h in zu e inem 

pos i t i ven Wachs tums - und Beschä f t i gungsp rozeß 

v e r l ä u f t . Dabei ist d ie H a u p t f o r d e r u n g nach A u s 

n u t z u n g von P r o d u k t i v i t ä t s f o r t s c h r i t t e n und 

Ra t i ona l i s i e rungse f f ek ten in der h ies igen W e t t b e 

w e r b s w i r t s c h a f t e ine c o n d i t i o sine qua non . Denn 

in der m a r k t w i r t s c h a f t l i c h e n P rax i s w i r d in a l ler 

Regel nur d u r c h Ausnu t zen eines Vo r te i l s bei 

pos i t i ven S te ige rungs ra ten für P r o d u k t i v i t ä t und 

Ra t iona l i s i e rung g e w ä h r l e i s t e t , daß 

- die i n f l a t i onsbed ing ten und die t a r i f ä r e n K o s t e n 

s te ige rungen a u f g e f a n g e n und kompens ie r t 

w e r d e n k ö n n e n , 

- Wachs tums - und Beschä f t i gungs impu lse zu e r 

w a r t e n s ind, 

- Reserven fü r e ine lang f r i s t i ge Ex is tenzs i che rung 

in rezess iven K o n j u n k t u r v e r l ä u f e n ange legt w e r 

den können , 

- die A r b e i t s m a r k t - und S t r u k t u r p r o b l e m e gelöst 

w e r d e n k ö n n e n , 

- t r o t z zunehmender Knapphe i t an e r schöp fba ren 

Ressourcen e in realer Ans t ieg der K a u f k r a f t 

e r m ö g l i c h t w i r d , und 

- ex i s tenzs i che rnde W e t t b e w e r b s p o t e n t i a l e a u s g e 

schöp f t w e r d e n k ö n n e n . 

Z Wischenergebnis  

Für jedes c o n t r o l l i n g - g e ü b t e Auge ist o f f e n s i c h t 

l i ch , daß die Fo rmu l i e rung eines e igenen k o n t r ä r e n 

S tandpunk tes zur A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g nur e in 

mühevo l l e r und nu tz loser K r a f t a k t und Z e i t a u f 

w a n d b e d e u t e t , nachdem der A r b e i t s k a m p f in 

Deu tsch land nun e inma l beendet w o r d e n ist . 

E f f i z i e n t e r scheint deshalb e in Gedanke zu sein, 

a u s d e n b e i d e n S t a n d p u n k t e n d i e j e w e i l s 

n i c h t n e g a t i v e n V a r i a n t e n b e s o n d e r s 

w e i t e r z u v e r f o l g e n . Z u v o r aber können z w e i 

Kernaussagen un te r A u f w a n d s a s p e k t e n h e r a u s g e 

s te l l t w e r d e n : 

1 . Eine a l lgemeine A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g kann 

nur dann W a c h s t u m s - und beschä f t i gungsw i r ksam 

w e r d e n , w e n n der K o s t e n d r u c k gegenüber dem 

Status quo an te n i ch t z u n i m m t . 

2. Die Chancen für e ine A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g 

s te igen , w e n n die M e h r k o s t e n im persona len B e 

re i ch d u r c h M inde rkos ten in ande ren B e r e i c h e n , 

insbesondere im K a p i t a l b e r e i c h übe rkompens ie r t 

w e r d e n k ö n n e n . 

Interessenausgleich durch eine Sabbat regelurtg 1 

Der Grundgedanke e iner A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g 

d u r c h e ine sog. Sabba t rege lung l äß t s ich aus den 

Ereignissen der jüngs ten Ve rgangenhe i t ab l e i t en : 

so z. B. die T a r i f v e r e i n b a r u n g e n in der h o l l ä n d i 

schen Me ta l l i ndus t r i e ( v g l . F A Z , Nr . 133 + 134 

v o m 12. und 13. 6. 1984) , der sogenannte L e b e r -

K o m p r o m i ß in der deu tschen Me ta l l i ndus t r i e ( v g l . 

Hande l sb la t t , Nr . 118 v o m 27. 6. 1984) und der 

M a n t e l t a r i f v e r t r a g für die g e w e r b l i c h e n A r b e i t 

nehmer in der deu tschen D r u c k i n d u s t r i e ( v g l . 

F r a n k f u r t e r Rundschau , Nr . 157 vom 9. 7. 1984) . 

A l le diese Rege lungen f üh r en e inen I n te ressen 

ausg le ich der be iden k o n t r ä r e n S t a n d p u n k t e der 

T a r i f v e r t r a g s p a r t n e r herbe i und l au fen da rau f 

h inaus: 

- zum e inen d i e p e r s ö n l i c h e A r b e i t s z e i t 

v o n d e r B e t r i e b s z e i t z u t r e n n e n , 

- zum anderen diese Rege lung d u r c h e i n e n 

t e i l w e i s e n V e r z i c h t a u f z u k ü n f t i g e 

L o h n e r h ö h u n g e n zu f i n a n z i e r e n . 

Inso fe rn w e r d e n die Prämissen der o. a. b e 

s c h ä f t i g u n g s - und w a c h s t u m s w i r k s a m e n V a r i a n t e n 

1 c , 2, 3 c z. T . e r f ü l l t . A u ß e r d e m muß h e r a u s 

gehoben w e r d e n , daß z. B. die neu f e s t g e l e g t e , 

w ö c h e n t l i c h e Rege la rbe i t sze i t gemäß des L e b e r -

Kompromisses in der Me ta l l i ndus t r i e z w a r 38,5 

Stunden b e t r ä g t . M i t e iner K a n n - B e s t i m m u n g 

dar f sie aber ind iv idue l l je nach den b e t r i e b l i c h e n 

Gegebenhe i ten des A r b e i t s t a k t e s und der A r b e i t s 

i n te r va l l e va r i i e r t w e r d e n . 

Die B e r ü c k s i c h t i g u n g eines Sabbats als eines A u s 

g le ichs du rch bezah l t e F re i sch i ch ten muß man 

sich so vo rs te l l en : Ein M i t a r b e i t e r v e r r i c h t e t w ä h 

rend seiner g e w o h n t e n 4 G - S t u n d e n - W o c h e im U n 

t e r n e h m e n seinen Job. Aber da ihm beisp ie lsweise 

e in S a b b a t t a g m o n a t l i c h zus teh t , r eduz ie r t s ich 

re in rechner i sch seine w ö c h e n t l i c h e A rbe i t sze i t 

auf e inen d u r c h s c h n i t t l i c h e n Wer t von un te r 

40 S tunden pro Woche . 

Der Sabbat w i r d dabei so in den B e t r i e b s v e r e i n 

ba rungen v e r a n k e r t , daß jedem M i t a r b e i t e r f es te 

F r e i z e i t - B l ö c k e als Ruhephasen im L a u f e e iner 

P e r i o d e zus tehen . Dabe i kann es s ich um f o l g e n 

de S a b b a t - R e g e l u n g e n hande ln : 

- e inem T a g / M o n a t , 

- m e h r e r e T a g e , v e r t e i l t auf e in Jahr, 

- m e h r e r e Wochen , v e r t e i l t über e in Jahr oder 

gar um 

- noch g r ö ß e r e I n te r va l l e in e inem Jahr, die 

zum Te i l auch an das e r w a r t e t e Ende e inet 
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d u r c h s c h n i t t l i c h e n Lebensarbe i t sze i t gese tz t 

w e r d e n d ü r f e n . 

Diese Sabba t rege lung ist zunächst e inma l e ine 

A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g bei vo l l em Lohnausg le i ch . 

G rundsä tz l i ch ist mi t dieser Rege lung die F o r 

de rung der G e w e r k s c h a f t e n e r f ü l l t . Der e inz ige 

N a c h t e i l fü r den A r b e i t n e h m e r bes teh t d a r i n , 

daO er seinen S a b b a t t a g zu e inem vorher f e s t 

ge leg ten T e r m i n n e h m e n m u ß , andern fa l l s v e r f ä l l t 

sein Ansp ruch . Der V o r t e i l fü r die A r b e i t n e h m e r 

muß aber n i ch t unbed ing t in e inen N a c h t e i l fü r 

d ie U n t e r n e h m e n umsch lagen . 

e f f e k t e ausschöp fen . 

A u c h das verbesser te F re i ze i t angebo t für den 

M i t a r b e i t e r kann das U n t e r n e h m e n z u se inem 

V o r t e i l n u t z e n : Es kann i. a. un te rs te l l t w e r d e n , 

daß m i t dem Angebo t der A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g 

d ie Le is tungsbere i t scha f t und E insa tz f reude des 

M i t a r b e i t e r s m o t i v i e r t w e r d e n k a n n . Der Wil le 

zur p r o d u k t i v e r e n , zur m i t d e n k e n d e n T ä t i g k e i t 

w i r d anges tache l t . Aus den An regungen und 

Verbesserungsvorsch lägen können sich P r o d u k t i v i -

t ä t s - und Ra t iona l i s i e rungsvo r te i l e e rgeben , die 

s ich anderen fa l l s k a u m h ä t t e n rea l is ie ren lassen. 

Auf den e rs ten B l i ck haben die U n t e r n e h m e n d a 

d u r c h e inen N a c h t e i l , daß sie sowoh l den z u s ä t z 

l i chen F r e i z e i t - B l o c k für die M i t a r b e i t e r e n t g e l 

t e n , die die A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g auch t a t s ä c h 

l i ch in Anspruch n e h m e n , als auch zur A u f r e c h t 

e r h a l t u n g einer kons tan ten P roduk t i ons le i s t ung 

die E inste l lung zusä tz l i che r A r b e i t n e h m e r f i n a n 

z i e ren müssen. Inso fe rn f o l g t die Sabba t rege lung 

bis h ie rher der G e w e r k s c h a f t s f o r d e r u n g e iner 

A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g bei vo l l em Lohnausg le i ch . 

Diesen N a c h t e i l können die U n t e r n e h m e n s f ü h r u n 

gen aber mög l i che rwe i se t e i lwe i se oder sogar 

v o l l k o m m e n d u r c h fo lgende Ges ta l tungssp ie l räume 

ausg le ichen: e ine f l ex ib le T a r i f v e r t r a g s - G e s t a l t u n g 

und eine Bee in f lussung der Ö f f e n t l i c h k e i t . 

Flexible Tar i fver t rags-Gesta l tung  

Da den U n t e r n e h m e n per T a r i f v e r e i n b a r u n g 

expressis verb is d ie Mög l i chke i t e inge räumt w u r d e , 

die B e t r i e b s z e i t e n zu v e r ä n d e r n , ohne daß die 

b e t r i e b l i c h e A rbe i t sze i t von e inem 1 - S c h i c h t - B e 

t r i eb auf e inen 2 - S c h i c h t e n - B e t r i e b umorgan is ie r t 

w e r d e n m u ß , ist dami t zu rechnen , daQ P r o d u k -

t i v i t ä t s - , R a t i o n a l i s i e r u n g - , Wachs tums - und B e 

s c h ä f t i g u n g s e f f e k t e rea l is ier t w e r d e n können . 

Darüberh inaus kann m a n un te r s t e l l en , daß mi t 

e iner ve rbesser ten Aus las tung der P r o d u k t i o n s a n 

lagen der F i xkos tenan te i l re la t i v an B e d e u t u n g 

v e r l i e r t . 

Da a u ß e r d e m auch n o c h die F inanz ie rung der 

Sabba t rege lung in die T a r i f v e r e i n b a r u n g e n a u f g e 

n o m m e n w u r d e , ist die K o m b i n a t i o n / I n t e g r a t i o n 

be ider S tandpunk te durchaus gegeben . Die E i n 

f üh rung eines Sabbats ist mi t e inem te i lwe i sen 

V e r z i c h t auf z u k ü n f t i g e Lohnerhöhungen rege l rech t 

e r k a u f t w o r d e n . Denn in den T a r i f v e r e i n b a r u n g e n 

w u r d e bis 1986 n i ch t nur die L a u f z e i t des R a h 

m e n v e r t r a g e s , sondern auch die Lohns te i ge rungs 

r a t e n fü r 1984, 1985 und 1986 fes tgesch r ieben . 

Gerade die L o h n z u w ä c h s e b le iben m i t g r o ß e r 

Wahrsche in l i chke i t w e i t h i n te r den e r w a r t e t e n 

P re i ss te ige rungs ra ten fü r die p r i v a t e L e b e n s h a l 

t ung in dem g le ichen Z e i t r a u m z u r ü c k . A u c h 

hier lassen s ich also pos i t i ve O e c k u n g s b e i t r a g s -

Beeinflussung der Öffent l ichkeit 

D u r c h eine pub l i z i s t i sch u n t e r s t ü t z t e E in füh rung 

e iner Sabba t rege lung kann die ö f f e n t l i c h e Me inung 

fü r das U n t e r n e h m e n und seine Gü te r , Waren 

und D iens t le i s tungen w o h l w o l l e n d ges t immt w e r d e n . 

M i t e inem en tsp rechenden M e d i e n f e l d z u g kann 

m a n ve rsuchen , die ö f f e n t l i c h e Me inung zu lenken 

und e in K l i m a des Einverständnisses und des V e r 

t rauens he rzus te l l en und zu mob i l i s ie ren . Das E r 

gebnis läß t sich mi t e i nem e inp rägsamen und 

e ingäng igen Werbespruch v e r g l e i c h e n , m i t dem 

schon s inngemäß in den 50er Jahren e r f o l g r e i c h 

g e w o r b e n w u r d e . M i t der E in füh rung der S a b b a t 

rege lung l i eße sich heu te pub l ic re la t ions auf 

fo lgende A r t und Weise mac hen : 

"G lück l i che Menschen p r o d u z i e r e n bessere P r o 

dukte ' . " 

A u f g r u n d dieses pos i t i ven Erscheinungsbi ldes in 

der Ö f f e n t l i c h k e i t lassen s ich un te r Ums tänden 

n i c h t nur die Kunden fü r die P r o d u k t e und das 

U n t e r n e h m e n selbst , sondern auch d ie M i t a r b e i t e r 

du r ch die ges t iegenen A u f m e r k s a m k e i t in der 

Ö f f e n t l i c h k e i t bee in f lussen. Per Saldo e rsche in t 

dann auch hier e in p r o d u k t i v i t ä t s s t e i g e r n d e r 

E f f e k t durchaus vo rs te l l ba r . 

Über die Ö f f e n t l i c h k e i t s a r b e i t kann m a n dann 

auch ve rsuchen , das V e r h a l t e n der p o t e n t i e l l e n 

N a c h f r a g e r so zu bee in f lussen , daß ihre pos i t i ve 

E ins te l lung zum U n t e r n e h m e n und seinen P r o d u k t e n 

mit einer n e g a t i v e n Einste l lung zu den W e t t b e 

w e r b e r n , d ie ke ine A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g e i n g e 

füh r t haben , ko r respond ie r t . Pub l i c R e l a t i o n s -

Ins t rumen te e iner so g e a r t e t e n V e r h a l t e n s s t e u e 

rung können sein: 

- mora l suasion, 

- pub l ic pressure, 

- f r e i w i l l i g e I n f o r m a t i o n s - und P u b l i z i t ä t s p f l i c h t 

über M a ß n a h m e n zur A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g . 

Aber l ang f r i s t i g ist auch denkbar , daß mit e iner 

E in füh rung einer A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g für al le 

U n t e r n e h m e n im Lau fe der Ze i t der j e t z t so 

k o n t r o v e r s d i sku t i e r t e kos tenve ru rsachende W e t t 

b e w e r b s n a c h t e i l vernach läss ig t w e r d e n kann . 
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Ergebnis 

A u f g r u n d dieser besc f i re ibenden Ana lyse läß t sict i 

e rse t ien , daß den Kernaussagen des e rs ten Z w i -

sct ienergebnisses Rechnung g e t r a g e n w u r d e . In 

An lehnung an die schon b e k a n n t e n Tabe l l en 

qua l i t a t i ve r Ka l ku la t i onsschemata e rg ib t s ich e ine 

rea l is ie rbare Vis ion ( v g l . Tabe l le 3 ) , die in e inen 

bescha f f i gungs - und w a c h s t u m s w i r k s a m e n P r o z e ß 

eines Kapaz i t ä t sau fbaus e inmünden kann . Dami t 

ist aber ke ineswegs g a r a n t i e r t , daß die j e t z ige 

Zah l der A rbe i t sp l ä t ze s tab i l is ier t ist . 

Eine d e t a i l l i e r t e Au f l i s t ung al ler mög l i chen "Wha t 

i f ' - V a r i a n t e n ist unerg ieb ig im Sinne e ines z u 

sä tz l i chen Erkenn tn isgew inns . Denn die V e r l e t z u n g 

auch nur einer der g rund legenden Prämissen 

oder der b e e i n f l u ß b a r e n F a k t o r e n und Bed ingungen 

ge fäh rde t die Wi rkungen , die mi t e iner A r b e i t s 

z e l t v e r k ü r z u n g mi t der Sabba t rege lung e rz ie l t 

w e r d e n sol len: e ine hauchdünne Chance und 

Wahrsche in l i chke i t eines pos i t i ven D e c k u n g s b e i t r a g s 

e f f e k t e s und eines beschä f t i gungsw i r ksamen 

Kapaz i t ä t sau fbaus . 

Die Ergebnisse der T a r i f v e r h a n d l u n g e n lassen s ich 

i. a. dah ingehend i n t e r p r e t i e r e n , daß auf be iden 

Se l ten für sankrosankt und u n v e r r ü c k b a r geha l tene 

D ä m m e einger issen w o r d e n s ind. Die A r b e i t g e b e r 

haben an ihrer Grundpos i t i on A b s t r i c h e h innehmen 

müssen: 

- Abkehr von der 4 0 - S t u n d e n - W o c h e als R e g e l 

a rbe i t sze i t und 

- ( t e i l w e i s e r ) Lohnausg le ich für die Arbe i t sze . i t - 

v e r k ü r z u n g . 

D ie G e w e r k s c h a f t e n haben zulassen müssen, daß 

e ine ihrer wesen t l i chen Pos i t i onen - die B e 

schä f t i gung auf m e h r e r e S c h u l t e r n zu v e r t e i l e n -

n i ch t rea l is ier t w e r d e n w i r d . 

Be ide Se i ten haben darüberh inaus auch zulassen 

müssen, daß ihre Ve rhand lungsmach t geschmäler t 

w u r d e . Denn in den T a r i f v e r e i n b a r u n g e n ist f e s t 

gesch r ieben , daß die k o n k r e t e Aus fü l l ung des 

T a r i f r a h m e n - K o m p r o m i s s e s den B e t r i e b s r ä t e n in 

den U n t e r n e h m e n vo rbeha l t en b le ib t . Somit v e r 

lager t s ich d ie Ve rhand lung über d ie F lex ib i l i s i e 

rung der A rbe i t sze i t von den Z e n t r a l e n der G e 

w e r k s c h a f t e n und A r b e i t g e b e r v e r b ä n d e auf den 

jewe i l i gen loka len Be t r i ebs ra t und d ie U n t e r n e h 

mens füh rung . Diese be iden d e z e n t r a l e n P a r t n e r 

haben e inen neuen K o m p e t e n z b e r e i c h g e w o n n e n . 

Un te r Con t ro l l i ngaspek ten und un te r b e s t i m m t e n 

B l i c k w i n k e l n sind fo lgende Ergebnisse e iner A r b e i t s 

z e i t v e r k ü r z u n g du rch eine Sabba t rege lung für 

die Z u k u n f t besonders auf schluß re i ch : 

1 . Aus der Sicht des A r b e i t n e h m e r s s tehen e f f e k 

t i v mehr F r e i s c h i c h t e n , d . h. mehr U r l aub zur 

V e r f ü g u n g . Un te r der Bed ingung eines k o n s t a n t e n 

Produk t ions le is tungsn iveaus b i ldet diese Ta tsache 

den Ansa t zpunk t für e inen mög l i chen Einsatz von 

m o t i v a t i o n s o r i e n t i e r t e n C o n t r o l l i n g i n s t r u m e n t e n . 

2. Aus der S icht der U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g ist 

die T r e n n u n g der Be t r i ebsze i t von der i n d i v i d u e l 

len A rbe i t s ze i t der K e r n p u n k t für a l le w e i t e r e n 

Überlegungen. So kann z. B. bei der O p t i m i e r u n g 

von Losg rößen in der Fe r t i gung von der vo rher 

unums töß l i chen Prämisse einer 8 - S t u n d e n - S c h i c h t 

a b g e w i c h e n w e r d e n . Ohne die neue d u r c h s c h n i t t 

l iche Rege la rbe i t sze i t insgesamt zu v e r l e t z t e n , 

sind Sch i ch ten mi t e iner S tundenzah l über 8 S t u n 

den hinaus zulässig. Diese Ges ta l tungs f re ihe i t dar f 

auch auf andere Be re i che ü b e r t r a g e n w e r d e n . 

Somit b i ldet diese Neuerung ebenfa l ls e inen A n 

sa tzpunk t für e in Con t ro l l i ng der A r b e i t s z e i t . 

3. Aus der Sicht des gesamtgese l l scha f t l i chen 

Umfe ldes des Un te rnehmens , das e ine A r b e i t s z e i t 

v e r k ü r z u n g e inge füh r t hat oder e i n z u f ü h r e n g e 

d e n k t , ist die Bee in f lussungsmög l i chke i t der ö f 

f e n t l i c h e n Me inung das herausragende M o m e n t . 

A u c h dieses Resu l ta t b i ldet den Ansa tzpunk t 

für e ine E r w e i t e r u n g der Au fgabens te l l ung des 

Con t ro l l e r s : Er hat e in I n s t r u m e n t a r i u m zu s c h a f 

f e n , das die Z ie l e , S t r a t e g i e n und M a ß n a h m e n 

eines pub l i c re la t i ons -Fe ldzuges der g e s a m t u n t e r 

nehmer i schen Z ie l se t zung u n t e r z u o r d n e n und zu 

lenken e r l a u b t . 

4 . Aus der S icht des Con t ro l l e rs ist n ich t so 

sehr bedeu tsam, daß das C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t a 

r ium e r w e i t e r t w i r d . V ie l g e w i c h t i g e r nehmen 

s ich die M ö g l i c h k e i t e n und Chancen aus, die s ich 

mi t den neuen A n w e n d u n g s - und B e t ä t i g u n g s f e l 

der fü r den Con t ro l l e r e r sch l i eßen lassen. 

B e d e u t s a m s i n d j e t z t d i e ö r t l i c h e n A u s 

e i n a n d e r s e t z u n g e n z w i s c h e n B e t r i e b s r a t 

u n d U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g . Die Aus fü l l ung 

des t a r i f l i c h e n R a h m e n v e r t r a g e s l iegt n i ch t mehr 

bei den g r o ß e n Z e n t r a l e n , sondern hat s ich zu 

den d e z e n t r a l e n Wir tschaf tsausschüssen v e r l a g e r t . 

In ihnen w i r d in Z u k u n f t der Con t ro l l e r e in g e 

w i c h t i g e s Wort m i t z u s p r e c h e n haben . Be ide d e 

z e n t r a l e n T a r i f p a r t n e r müssen im k o n k r e t e n E i n 

ze l fa l l den V e r h a n d l u n g s - und Ver te i l ungssp ie l raum 

des R a h m e n v e r t r a g e s auszu lo ten ve rsuchen . Dabei 

ist e in G l e i c h g e w i c h t fo lgender d i ve rg i e renden 

Interessen a n z u s t r e b e n , das nur m i t der H i l f e 

eines Con t ro l l e r s e r r e i c h t w e r d e n k a n n : 

- d ie A r b e i t n e h m e r p r ä f e r e n z e n zur A r b e i t s z e i t v e r 

k ü r z u n g sind be t r i ebsnah und bedü r f n i s ge r ec h t 

zu e r f ü l l e n , 

- d ie gegebenen P r o d u k t i o n s - und Organ isa t i ons 

m ö g l i c h k e i t e n sind zu b e r ü c k s i c h t i g e n und 

- d ie Un te rnehmens in te ressen e iner l ang f r i s t i gen 

Ex is tenzs icherung sind zu w a h r e n . • 
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6 / 8 4 TABELLE 3: Wirkungsmechanismus einer Arbeitszeitverkürzung mit 
der Sabbatregelung. 

Prämissen: 
A. Die Produktionsreduzierung wegen der Arbeitszeitverkürzung 

muß mindestens durch eine Produktionssteigerung aufgrund von 
Produktivitätsfortschritten und Rationalisierungseffekten 
kompensiert werden, 

und/ oder 
B. Die Deckungsbeitragsminderung aus der Lohnkostensteigerung 

wegen der Arbeitszeitverkürzung muß mindestens durch die 
Deckungsbeitragssteigerung aufgrund von 
Produktivitätsfortschritten und Rationalisierungseffekten 
kompensiert werden. 
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Einflußfaktoren: 
1. Arbeitszeit wird gekürzt! 
2. Wenn Produktionsleistung constant gehalten werden soll, 
3. steigt Arbeitnehmerzahl und 
4. Lohnkosten steigen durch 

41. Arbeiternehmerzahl 
42 teilweiser Lohnausgleich 

5. Wenn eine Motivation der Arbeitnehmer erzielt werden kann, 
6. steigt Produktionsleistung durch zusätzliche 

61. Produktivitätsfortschritte 
62. Rationalisierungseffekte 

7. Wenn die Betriebszeit von der individuellen Arbeitszeit 
entkoppelt werden karjj, 

8. sinkt relativ die Bedeutung des Fixkostenanteils. 
9. Wenn die öffentliche Meinung positiv gestimmt werden kann, 
10. steigt durch Nachfragesteigerung 

101. Umsatzerlöse 
102. Deckungsbeiträge 

11. Werji Ertrags- und Gewinnsituation constant gehalten werden 
soll, lassen sich unter ceteris paribus Bedingungen aufgrund 
der Lohnsteigerungsrate (=LS) hinsichtlich eines 
Lohnausgleichs negative Deckungsbeiträge, aber positive 
Deckungsbeiträge (=DB) aus der Motivationssteigerung, 
Trennung der Betriebszeit und Arbeitszeit und Beeinflussung 
der öffentlichen Meinung feststellen. 
Dau'aus ergeben sich drei Unterscheidungsfälle: 

I) Wenn LS größer II)Wenn LS gleich III)Wenn LS kleiner 
ist als DB ist mit DB ist als DB 
^ i e Auswirkungen sind vergleichbar mit denen der Tab.2| 
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WIE WIRKEN SICH 
ÜBERSTUNDENZUSCHLÄGE 
AUF DIE KOSTENSÄTZE AUS? 
von D i p l . - K f m . Hel lmuth G l u t h , Stut tgar t 

Es gibt manche triftigen Gründe dafür, daß in einem Betrieb oder auch nur in 
einer seiner Fertigungsstellen Spitzen des Leistungsbedarfs mit teuren Überstun
den ausgeglichen werden. Einen Grund sollte es dafür allerdings unter keinen Um
ständen geben, nämlich daß nach dem Willen ihrer Herausforderer ganz 
a n d e r e n Z i e l e n d i e n e n d e R e g e l a r b e i t s z e i t 
v e r k ü r z u n g e n dann doch w i e d e r nur m i t 
U b e r s t u n d e n e g a l i s i e r t w e r d e n und U b e r -
S t u n d e n z u s c h l ä g e auf o h n e h i n schon t e u r e r e 
Löhne d i e F o l g e s i n d . 

Welche Wi rkungen Übers tundenzusch läge nun im 

besonderen auf die Kos tensä tze in einer F e r t i 

gungsste l le ausüben, die den s tänd igen V e r g l e i c h 

z w i s c h e n I s t - und S t a n d a r d - F e r t i g u n g s k o s t e n je 

M a n n - oder Masch inens tunde e r m ö g l i c h e n und 

k u r z f r i s t i g K o r r e k t u r m a ß n a h m e n auslösen so l len, 

w i r d im f o l genden an e in igen ( k o n s t r u i e r t e n ) 

Fa l l s tud ien da rges te l l t . 

Die fa ta le Kostenart  

Übers tundenzusch läge sind ke in Entge l t für e in 

Le i s t ungs -Meh r 1 Was ein M i t a r b e i t e r in " Ü b e r z e i t " 

mehr a r b e i t e t , e rhä l t er ebenso v e r g ü t e t w i e das 

in der Rege la rbe i t sze i t E r a r b e i t e t e , also im Z e i t 

lohn oder in der im B e t r i e b ge l t enden F o r m e i 

ner Le is tungsen t lohnung . Übers tundenzusch läge 

sind Bes tand te i l des S o z i a l l o h n - oder " N i c h t -

L e i s t u n g s - L o h n " - K o m p l e x e s , m i t d e m , w e i l e in 

Gesetz dies g e b i e t e t , die rea l i s ie r te B e r e i t s c h a f t 

der M i t a r b e i t e r honor ie r t w i r d , länger als " n o r m a l " 

zu a r b e i t e n . 

Diese Kos tena r t "Übe rs tundenzusch läge " gehör t 

schon in der F i n a n z b u c h f ü h r u n g auf e in gesonder 

tes K o n t o ! 

D e m s teht n i ch ts im Wege, w e i l ja schon in der 

L o h n b u c h f ü h r u n g die Ü b e r s t u n d e n v e r g ü t u n g eigens 

ausgewiesen w i r d und somit den Be leg für die 

F i n a n z b u c h f ü h r u n g l i e f e r t . 

In der Kos tens te l l en rechnung (Be t r i ebsab rechnung ) 

d ü r f e n diese Kos tenbe t räge n i ch t e t w a ve rsch lüs 

selt nach dem L o h n a u f k o m m e n auf die F e r t i g u n g s 

s te l len v e r r e c h n e t , sondern sie müssen diesen 

w i r k l i c h n a c h der Ve ru rsachung zugeordne t werden ' . 

M a n bedenke : Gibt es Fer t i gungss te l l en , d ie b e s o n 

ders h ä u f i g in Übe rs tunden a r b e i t e n müssen, 

so müssen die S te l l enkos ten in ih rer Bez iehung 

zur S te l len le is lung das auch d e u t l i c h zu e rkennen 

geben , dami t den Gründen für diese V e r t e u e r u n g 

der Fe r t i gungskos ten nachgegangen w e r d e n kann . 

Im Gegensatz zu a l len anderen Bes tand te i l en der 

Lohnnebenkos ten , ob es nun d ie Soz ia l las ten oder 

eben die ande ren Bes tand te i l e des Sozia l lohns 

s ind, v e r l a u f e n d ie Übers tundenzusch läge n i c h t 

Dipl.-Kfm. 
Hellmuth Gluth, 
ist seit vielen 
Jahren als Un-
temehmensbera-
ter in der Indu
strie, u. hier 
wiederum im be
sonderen als 
"Controller 
extern" in Mit
telbetrieben 
tätig. Uber 
seine Erfahrun
gen - auch in 
einer großen 
Zahl von Semina
ren berichtet er 
vor allem in 
Form von Fall
beispielen, ine 
auch dieser Bei
trag eines dar
stellt. 
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p r o p o r t i o n a l zum L o h n a u f k o m m e n , sondern sie 

sind so beg ründe t , w i e es Gründe fü r das V e r 

langen nach Ü b e r z e i t a r b e i t g ib t : N a c h ihrer 

H ä u f i g k e i t und Dauer in e inze lnen F e r t i g u n g s s t e l 

len und nach dem Zusch lagssatz höchst u n t e r 

sch ied l ich ' . 

Da sie immer die Fe r t i gungskos ten bee in f lussen, 

ohne daß auch die Fe r t i gungsze i t selbst - ob 

M a n n - oder Masch inenze i t - du r ch sie b e r ü h r t 

w i r d , w i r d zwangswe ise auch das Ve rhä l t n i s z w i 

schen Fe r t i gungskos ten und die Le is tung r e p r ä 

sen t ie renden Fe r t i gungsze i t en ( M a n n oder M a 

schine) g e s t ö r t ; die Kos tensä tze - F e r t i g u n g s 

kos ten je M a n n - oder Masch inens tunde w e r d e n 

b e e i n f l u ß t ; 

Die Fallstudien sagen aus  

Übers tundenzusch läge w e r d e n so v e r g ü t e t und b e 

las ten eine Fe r t i gungss te l l e , w i e in ihr Lohn für 

Ü b e r z e i t a r b e i t zu v e r r e c h n e n ist. Je höher der 

Lohnkos tenan te i l an den G e s a m t - F e r t i g u n g s k o s t e n 

ist , je lohn in tens iver also e ine Fer t igungss te l le 

ist , desto g e w i c h t i g e r müssen sich log ischerwe ise 

auch die in Abhäng igke i t vom Lohn ( Ü b e r s t u n d e n 

sa tz ) zu e r rechnenden Zusch lagsbe t räge auf den 

Kos tensa tz a u s w i r k e n . Es ga l t also die Fa l l s tud ien 

e inerse i ts auf e ine lohn in tens ive F e r t i g u n g s 

s te l l e , andere rse i t s auf e ine m i t m a s c h i n e n g e b u n 

dener A rbe i t abzus te l l en . In be iden Fä l len w u r d e 

u n t e r s t e l l t , daß bei Beansp ruchung der R e g e l a r 

be i t sze i t in e iner A c h t s t u n d e n s c h i c h t / T a g die 

K a p a z i t ä t der Fer t igungss te l le 100 ?oig ausgelastet 

is t , was log ischerwe ise b e d e u t e t , daß dieser 

vo l le Beschä f t i gungsg rad du rch d ie Ü b e r s t u n d e n 

arbe i t en t sp rechend ü b e r s c h r i t t e n w i r d . 

Für die E inbez iehung der Lohnnebenkos ten ( = S o -

z ia l lohn + gese tz l i che Soz ia l las ten) w u r d e der 

de rze i t ge l t ende Durchschn i t t ssa t z von 76 % des 

Arbe i ts lohns angese t z t . 

L o h n i n t e n s i v e F e r t i g u n g s s t e l l e 

In ihr a r b e i t e n 20 M i ta rbe i t e r im Le is tungs lohn , 

S t u n d e n l o h n m i t t e l 1 5 , — D M ; die Rege la rbe i t sze i t 

b e t r ä g t 170 S t u n d e n / M o n a t . Als ze i t bezogene 

Kos ten w i r d fü r t e i l f i x e und absolut f i x e Kos ten 

e in B e t r a g von 8 .840 , - D M angese tz t . 

Fall 1 ; (Ke ine Übe rs tundena rbe i t ) 

Zei t der Mannscha f t Lohnsa tz 

N o r m a l ( 2 0 - 1 7 0 ) 

34G0 St . 1 5 , — 

76 % Lohnnebenkos ten 

Le is tungsbezogene Kos ten 

Z e i t b e z o g e n e Kos ten 

Fer t i gungskos ten gesamt 

Kos ten 

Übe rze i t N o r m a l z e i t 

51.000 D M 

38.760 D M 

89.760 D M 

8.840 D M 

98.600 D M 

Kos tensa tz 

( M a n n z e i t ) 

Fall 2 : 

98.600 

3.400 
= 2 9 , — D M 

Al le 20 M i t a r b e i t e r a r b e i t e n in einer Woche des 

Mona ts von M o n t a g bis F r e i t a g je 2 und am 

Samstag 5 Übe rs tunden , also insgesamt 300 A r 

be i tss tunden mehr , n ä m l i c h 200 (20 * 2 • 5) m i t 

25 % und 100 (20 • 5) m i t 50 % Ü b e r s t u n d e n z u 

sch lag: 

3.700 S tunden gesamt 1 5 , — DM 55.500 D M 

davon 200 mi t 25 % 3,75 DM 7 5 0 , -

100 m i t 50 % 7,50 DM 7 5 0 , -

76 % Lohnnebenkos ten 

Le is tungsbezogene Kos ten 

Z e i t b e z o g e n e S te l l enkos ten 

Fe r t i gungskos ten gesamt 

1500 , - 55.500 D M 

1140 , - 42.180 D M 

2 6 4 0 , - 97.680 D M 

2.640 D M 
100.320 D M 

8.840 D M 

109.160 D M 

Kos tensa tz = 

Fall 3: 

109.160 

3.700 
= [29,50 D M 

Al le M i t a r b e i t e r a r b e i t e n z w e i Wochen lang von 

M o n t a g bis F re i t ag je 2 , an den be iden Samstagen 

je 5 Übe rs tunden , insgesamt also 4000 S tunden , 

davon 400 mi t 25 %, 200 mi t 50 % Zusch lag : 

4000 S tunden gesamt 1 5 , — DM 60.000 D M 

davon 400 m i t 25 % 3,75 D M 1.500,-

200 mi t 50 % 7,50 DM 1.500,- 

76 % Lohnnebenkos ten 

Le is tungsbezogene Kos ten 

Z e i t b e z o g e n e Kos ten 1 

Fe r t i gungskos ten gesamt ' 

3 .000 , - 60.000 DM 

2 .280 , - 45.600 D M 

5.280, -105.600 D M 

' •» 5.280 D M 

110.880 D M 

8.840 DM 

119.720 DM 

Kos tensa tz = 
119.720 

4.000 
29,93 DM 

F e r t i g u n g s s t e l l e m i t m a s c h i n e n g e b u n d e 

n e r A r b e i t 

In dieser Fer t igungss te l le a r b e i t e n 5 M i t a r b e i t e r , 

die jewe i ls 2 Masch inen zu bed ienen haben . D ie 

Le is tung w i r d , da es s ich um re in m a s c h i n e n g e 

bundene A r b e i t hande l t , in Masch inenze i l g e 

messen; d ie 10 Masch inen le is ten also 1700 S t u n 

d e n / M o n a t , die sie bed ienenden 5 M i t a r b e i t e r 

in der Rege la rbe i t sze i t 850 S tunden . Der E f f e k t i v 

lohn b e t r ä g t auch hier 1 5 , - - D M / S t u n d e . Für 

die ze i t bezogenen ( l e i l f i x e n und f i xen ) S t e l l e n k o 

sten müssen vor a l lem w e g e n der hohen K a p i t a l 

d iens tkos ten (Absch re ibungen und Z insen) jewe i ls 

45 .560 ,— D M / M o n a t angese tz t w e r d e n . 
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Fall 1 ; ( ke ine Übers tunden) 

850 Stunden gesamt 15,— 

76 % Lohnnebenkos ten 

Le is tungsbezogene Kos ten 

Z e i t b e z o g e n e Kos ten 

Fe r t i gungskos ten gesamt 

12 .750 ,— D M 

9 .690 ,— D M 

22 .440 ,— D M 

45 .560 ,— D M 

68 .000 ,— DM 

Kos tensa tz 

(Masch inensa tz ) 

Fall 2: 

68.000 

1.700 
= | 4 0 , — D M | 

A l le 5 M i t a r b e i t e r a r b e i t e n e ine Woche lang w i e 

in Fal l 2 der lohn in tens iven Fer t i gungss te l l e . 

Danach e rg ib t s ich: 

925 Stunden gesamt 1 5 , -

davon 50 mi t 25 % 3,75 

25 m i t 50 % 7,50 

76 Ii Lohnnebenkos ten 

Le is tungsbezogene Kos ten 

Z e i t b e z o g e n e Kos ten 

Fer t i gungskos ten gesamt 

13.875 DM 

187,50 

187,50 

3 7 5 , -

2 8 5 , — 

13.875 DM 

10.545 DM 

6 6 0 , - 24.420 DM 

-» 660 DM 

25.080 DM 

45.560 DM 

70.640 DM 

Masch inenze i t = 925 • 2 = 1850 S tunden 

70.640 Kos tensa tz 

(Masch inensa tz ) 

Fall 3: 

1.850 
38,18 DM 

Al le M i t a r b e i t e r a r b e i t e n z w e i Wochen lang w i e 

in Fal l 3 der lohn in tens iven Fer t i gungss te l l e : 

1000 S td . gesamt 1 5 , — 

davon 100 m i t 25 % 3,75 

50 m i t 50 S 7,50 

15.000 D M 

3 7 5 , -

3 7 5 , -

76 % Lohnnebenkos ten 

Le is tungsbezogene Kos ten 

Z e i t b e z o g e n e Kos ten 

Fe r t i gungskos ten gesamt 

7 5 0 , — 

5 7 0 , — 

15.000 DM 

11.400 DM 

1 3 2 0 , — 26.400 D M 

- » 1.320 D M 

27.720 D M 

45.560 D M 

73.280 D M 

Masch inenze i t = 1000 • 2 - 2000 S tunden 

Kos tensa tz 

(Masch inensa tz ) 

A u s l e g u n g 

73.280 

2.000 
36,64 D M 

FaQt man die im Beispie l a n g e s e t z t e n und e r 

m i t t e l t e n Z a h l e n übe rs i ch t l i ch zusammen, so e r 

g ibt s ich: 

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

32 33 P T 

Lohnin tens ive! 

F e r t i g u n g 

Fal l 1 

2 

3 

Masch inen in t . 

F e r t i g u n g 

Fal l 1 

2 

3 

Le is tung 

Mannze i t 

3400 

3700 

4000 

FertigungS"! 
kosten 

9 8 6 0 0 , -

109160 , -

119720 , -

% von Fal l 1 

Le is tg . l Kos ten 

100,00 

108,82 

117,65 

M a s c h i n e n 

ze i t 

1700 

1850 

2000 

68000 , -

70640 , -

73280 , -

100,00 

108,82 

117,65 

100,00 

110,71 

121,42 

K o s t e n 

satz 

100,00 

103,88 

107,76 

2 9 , -

29,50 

29,93 

4 0 , -

38,18 

36,64 

Es ze ig t s ich also e i n d e u t i g : 

- Be i der du rch die Übers tunden ausgelösten 

Übe rsch re i t ung der 100 % in Le is tung und 

Fer t i gungskos ten scher t der P r o z e n t s a t z der 

Kos ten in der l ohn in tens iven Fer t igungss te l le 

schnel l über dem der Le is tung aus, bei der 

masch inen in tens iven Ste l le ve rhä l t es sich u m 

g e k e h r t . 

- Die Folge davon ist , daO der Kos tensa tz in 

lohn in tens iven Fer t i gungss te l l en bei Ü b e r s c h r e i 

t ung der 100 % w iede r z u n i m m t , w ä h r e n d er 

bei masch inengebundener A rbe i t w e i t e r nach 

un ten s ink t . 

Das D i a g r a m m deu te t an (n i ch t m a ß g e r e c h t \ ) , 

w i e die b e k a n n t e Degress ionskurve des V e r h ä l t 

nisses zw i schen Beschä f t i gungsg rad und K o s t e n 

satz in be iden Fäl len bei Übe rsch re i t ung der 

100 S - G r e n z e reag ie r t . (Daß dabei der K u r v e n 

ve r lau f im Fal le der w e i t e r e n Degression der 

Masch inensä tze sich ände r t , hat mi t dieser F e s t 

s te l lung n i ch ts zu tun. ) j 

SchluB bemerkungen  

Für die B e r e c h n u n g der A u s w i r k u n g e n der M e h r 

kos ten fü r Übers tundenarbe i t nach e iner Fo rme l 

zu suchen , so l l ten Sie am bes ten b le iben lassen. 

N i ch t e inmal das Nachvo l l z i ehen dessen, was u n 

sere Fa l ls tud ie ze igen w i l l , soll Ihnen mi t dieser 

A rbe i t e t w a w a r m ans Herz ge legt w e r d e n . Wenn 

es jedoch da rum geh t , a l l zu n e g a t i v e E n t w i c k l u n 

gen des Kos tensa tzes in e iner Fe r t i gungss te l l e , 

über die ja e in Me is le r Rechenscha f t abzu legen 

h a t , zu ana lys ie ren , so so l l te auch diese B e r e c h 

nung , w i e w i r sie h ier vo rges te l l t haben , dann 

mi t ins Spiel geb rach t w e r d e n , w e n n Übers tunden 

und ihre zusä tz l i che Kos tenbe las tung diese E n t 

w i c k l u n g mi t b e e i n f l u ß t haben k ö n n t e l A u c h w e n n 

der E in f luß auf die Kos tensä tze ke ine spek taku lä ren 

A u s m a ß e genommen ha t : Diese Kos tensä tze sind 

M u l t i p l i k a t o r e n fü r d ie Z e i t , d ie im V e r a n t w o r 

tungsbere i ch eines Meis te rs dessen Le is tung b e 

w e r t e n ; auch die k le ins ten A b w e i c h u n g e n des 

I s t -Kos tensa t zes von der P l a n - Z a h l seines i 

285 



6 / 8 4 

Kostensatz 
DM 

\ 

Standards können Wi rkungen auslösen, d ie h ö c h 

stens vo rübe rgehend dann gedu ldet w e r d e n k ö n 

n e n , w e n n übe rgeo rdne te Über legungen zum B e 

schluß von Übers tundenarbe i t z w i n g e n . • 

\ Kapitalintensive 
\ Fertigungsstelle 
\ 

\ 

Lohnintensive 
^ Fertigungs-

Stelle 

Kostensatz 

Zunehme 
Kostensatz 

- I 1-

8 0 1 0 0 % 
1 2 0 

Be schäft igung s-
grad % 

Kostensatz bei Überstundenarbeit 
(keine maßgerechte Darstellung!) 

Aus dem Korrespondenzkasten... 

Sehr geeh r te Frau H e r b i g , 

" . . . m ö c h t e i ch m i c h h e r z l i c h bei Ihnen bedanken , 

daß Sie mi r d i e b e i d e n C o n t r o l l e r - P r a x i s -

B ä n d e zugesch ick t haben . Wie i ch nach k u r z e m 

D u r c h b l ä t t e r n e rkennen k o n n t e , haben diese b e i 

den Bände e inen g r o ß e n Wert fü r me ine A r b e i t . 

D i e G ü t e d e r B ü c h e r s c h e i n t s i c h s c h o n 

d a r i n a u s z u d r ü c k e n , d a ß a n a l l e n U n i 

v e r s i t ä t e n i n d e r U m g e b u n g d e r V e r m e r k 

" V e r l u s t " a u f t a u c h t . In e iner so lchen S i t u a 

t i on f r eu t man s ich, auf e in o f f enes Ohr zu 

s toßen . . . " 
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WERTSCHÖPFUNG 
- EINE BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE KENNZAHL 
FÜR DAS CONTROLLING 

von Dr . Volker W I n g e f e l d , Butzbac:h i 

6 m 

Oer Begri f f der Wertscfräpfung im Untemef imen 
und die Wertscfiöpfunqsermittlung  

Während der B e g r i f f der Wer t schöp fung in der 

V o l k s w i r t s c h a f t s l e h r e - e r i nne r t ist z. B. an 

das v o l k s w i r t s c h a f t l i c h e Rechnungswesen - e in 

durchaus "gäng ige r " Te rm inus ist , w i r d in der 

B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e se l tener m i t der " W e r t 

schöp fung " g e a r b e i t e t . Ku rz umschr ieben bedeu te t 

W e r t s c h ö p f u n g in der V o l k s w i r t s c h a f t s l e h r e (S tobbe , 

V o l k s w i r t s c h a f t l i c h e s R e c h n u n g s w e s e n ) : 

- " S u m m e al ler du r ch den P r o d u k t i o n s p r o z e ß 

en ts tandenen E i n k o m m e n ; oder 

- B r u t t o p r o d u k t i o n s w e r t minus Vo r l e i s tung minus 

Absch re ibungen ; oder 

- Umsa tz plus B r u t t o i n v e s t i t i o n minus E inkäu fe 

von anderen U n t e r n e h m u n g e n minus A b s c h r e i 

bungen . " Es ist e v i d e n t , daß Wer t schöp fung 

hier im Sinne von N e t t o w e r t s c h ö p f u n g v e r s t a n 

den w i r d . 

Diese D e f i n i t i o n e n lassen s ich re la t i v p rob lemlos 

auf b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e Be lange ü b e r t r a g e n . 

I n fo rma t i onsg rund lage ist j edoch n i ch t in j edem 

Fal l die k u r z f r i s t i g e E r fo lgs rechnung (KER) als 

Ins t rument des Con t ro l l e r s , sondern die G e w i n n -

und V e r l u s t r e c h n u n g l i e fe r t d ie n o t w e n d i g e n 

D a t e n . Der B r u t t o u m s a t z , ve rm inde r t um die 

Er lösschmäle rungen , füh r t d u r c h B e r ü c k s i c h t i g u n g 

der Bss tandsve rände rungen an H a l b - und F e r t i g 

w a r e n zur Gesamt le is tung des Be t r i ebes . Die G e 

samt le i s tung w i r d r eduz ie r t u m den M a t e r i a l e i n s a l z 

an R o h - , H i l f s - , B e t r i e b s s t o f f e n , bezogenen Te i l en 

und F remd le i s tungen , um den sogenannten R o h 

e r t r a g z u e r m i t t e l n , d e r d e r B r u t t o 

p r o d u k t i o n s l e i s t u n g oder Wer t schöp fung des 

Be t r i ebes en t sp r i ch t . 

Die Wertscfiöpfung in Abfiängigkeit vom U n t e r -
nefwnenstyp  

Unabhäng ig vom U n t e r n e h m e n s t y p , d . h. g l e i c h 

gü l t i g ob es s ich z. B. um e inen P r o d u k t i o n s - , 

Hande ls - oder D iens t le i s tungsbe t r ieb hande l t , 

s teht dem W e r t e v e r z e h r von G ü t e r n und D iens ten 

in diesen U n t e r n e h m e n eine Wer t schöp fung g e g e n 

über . Be i P r o d u k t i o n s b e t r i e b e n besteht diese 

Wer t schöp fung aus. dem Hers te l l en und V e r k a u f e n 

von G ü t e r n , bei Hande lsbe t r i eben aus dem E i n 

kauf und dem V e r k a u f von G ü t e r n und bei D i e n s t 

le i s tungsbe t r ieben aus dem Hers te l l en und V e r 

kauf von D iens t le i s tungen . 4n P r o d u k t i o n s b e 

t r i e b e n z . B . e n t s p r i c h t d i e W e r t s c h ö p 

f u n g g e w ö h n l i c h n i c h t d e m D e c k u n g s 

b e i t r a g der KER, da die G renzkos ten n i ch t nur 

die M a t e r i a l e i n z e l k o s t e n ( M E K ) , sondern auch d ie 

L o h n f e r t i g u n g s k o s t e n (LFK) und die M a s c h i n e n 

fe r t i gungskos ten (MFK) be inha l t en . A u ß e r d e m 

w i r d die Wer t schöp fung hier nach dem G e s a m t 

k o s t e n v e r f a h r e n en t sp rechend dem A u f b a u der 
GuV und n ich t nach dem U m s a t z k o s t e n v e r f a h r e n 

e r m i t t e l t . Nach Deyh le (Con t ro l l e r M a g a z i n 1 /79) 

sind Grenzkos ten ganz a l l geme in d ie jen igen K o s t e n , 

die "d ie das zu v e r k a u f e n d e P roduk t - oder 

Dr. Volker Winge-
feld, Dipl.-Okor\om, 
(33) leitet den Be
reich "Controlling" 
bei der Vergölst 
GmbH, Bad Nau
heim (Tochter der 
Continental Gummi
werke AG, Hanno
ver) 

287 



6/84 

die zu ver icaufende D iens t le i s tung - nac t i 

seiner ( i t i re r ) tec t in isc t ien S t r u k t u r zu sict i selber 

v e r z e t i r t , dami t es (sie) pt iys isch e x i s t i e r t " . 

I m H a n d e l w i r d es im a l l geme inen so sein, daG 

die G renzkos ten die Einstandspreise s ind. Dann 

en tsp r i c t i t der D e c k u n g s b e i t r a g der 1 . S tu fe 

( D B 0) oder der R o h e r t r a g der W e r t s c h ö p f u n g . 

In der b e t r i e b l i c h e n P rax i s beschränk t m a n j e 

doch die G renzkos ten n i ch t nur auf den W a r e n 

e insa tz , sondern bez ieh t z. B. Hand l i ngs - , D i s t r i -

b u t i o n s - und Log is t j kkos ten m i t e in . 

Ein wesen t l i che r S c h r i t t zur Ex is tenzs icherung 

eines Un te rnehmens ist die Erz ie lung von E r t r a g s 

zuwächsen e n t l a n g eines P rozeGn iveaus ( P r o 

d u k t i o n s - A b s a t z ) d u r c h A u s s c h ö p f e n v o n 

S k a l e n e r t r ä g e n (scale e f f e c t s , economics ) . 

Ska lene r t r äge resu l t i e ren i n d e r I n d u s t r i e 

p r imär aus der gegebenen K a p a z i t ä t (Aus las tung) 

und der a n g e w a n d t e n Techno log ie . Zur Ana lyse 

der D e t e r m i n a n t e n indus t r ie l le r Wer t schöp fung 

w i r d daher die " E r f a h r u n g s k u r v e " aus dem 

I n s t r u m e n t a r i u m des s t ra teg i schen C o n t r o l l i n g 

he rangezogen . Die E r f ah rungsku rve sagt aus, daO 

die S t ü c k k o s t e n eines P r o d u k t e s bei jeder V e r 

doppe lung der k u m u l a t i v p r o d u z i e r t e n Menge um 

e inen F a k t o r , der h ä u f i g zw i schen 20 und 50 % 

l ieg t , ve rm inde r t w e r d e n . Bezogen auf d ie E r t rags 

f u n k t i o n des P r o d u z e n t e n u n t e r s t r e i c h t der oben 

da rges te l l t e K o n t e x t die R e l e v a n z d e r r e l a 

t i v e n K o s t e n p o s i t i o n im V e r g l e i c h zum 

( " g r ö ß t e n " ) W e t t b e w e r b e r . In die Ana lyse der 

r e l a t i ven Kos tenpos i t i on zum W e t t b e w e r b sind 

insbesondere die Kos ten der W e r t s c h ö p f u n g 

( P e r s o n a l - und Sachkos ten) e i n z u b e z i e h e n . 

B e i m H a n d e l r e s u l t i e r e n S k a l e n e r t r ä g e 

a u s d e m E i n k a u f . Dami t ist die p lausib le 

Un te r s te l l ung g e m e i n t , daß dem Hande l umso 

güns t igere E inkau fskond i t i onen g e w ä h r t w e r d e n , 

je g r ö ß e r das E inkau fsvo lumen ist : E inkau fsmach t 

des Hande l s ! Es w i r d dabei zu d i f f e r e n z i e r e n 

sein, ob die " E i n k a u f s k o n d i t i o n e n " s ich u n m i t t e l 

bar in der Wer t schöp fung n iedersch lagen oder 

s ich in den Kos ten der W e r t s c h ö p f u n g , z. B. 

be i Z insen d u r c h en tsp rechende Ges ta l t ung der 

Zah lungskond i t i onen ink lus ive der F inanz ie rung 

von Bes tänden du rch e t w a E in r i ch tung von K o n 

s igna t ions lagern , ze igen . Die E inkau fsmenge steht 

a l le rd ings w i e d e r u m in Dependenz vom r e l a t i v e n 

M a r k t a n t e i l des Hande lsun te rnehmens als e iner 

A n a l o g - G r ö ß e zur r e l a t i v e n Kos tenpos i t i on des 

P r o d u z e n t e n . 

Die Kosten der Werts€:höptunq  

D i e u n t e r n e h m e n s i n t e r n e n A s p e k t e 

Un te r Kos ten der Wer t schöp fung sind die i n t e r n e n 

P e r s o n a l - und Sachkos ten des Un te rnehmens zu 

ve rs tehen . U n t e r n e h m e n , die ihr Geschäf t u n t e r 

j äh r ig n i ch t p r imä r über e ine konven t i one l l e 

GuV k o n t r o l l i e r e n und s teue rn , sondern - w i e 

es s ich in der P rax is du r chgese t z t hat - über 

e ine b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h a u s g e r i c h t e t e k u r z 

f r i s t i ge E r fo lgs rechnung (KER) , w e r d e n nur über 

e ine A u f l ö s u n g d e r G r e n z k o s t e n n a c h 

M a t e r i a l - , P e r s o n a l - u n d S a c h k o s t e n 

e inen Übe rb l i c k über die i n te rnen Kos ten des 

Un te rnehmens und dami t über die Kos ten der 

Wer t schöp fung e r h a l t e n . In der P rax i s ist zu 

b e o b a c h t e n , daß e ine solche Kos tenau f l ösung 

un te r j äh r i g se l ten v o r g e n o m m e n w i r d und daß 

man sich von der B e t r i e b s w i r t s c h a f t a b g e l e i t e t e r 

anderer A b s t i m m b r ü c k e n zur GuV bed ien t . A u ß e r 

dem ist f es t zus te l l en , daß d ie G r e n z k o s t e n , 

insbesondere aus Sicht des Managemen ts , w e i t 

aus wen ige r " a n r ü c h i g " sind als die F i xkos ten . 

Wird mi t e iner S t a n d a r d - oder P l a n k a l k u l a t i o n 

g e a r b e i t e t , so b le ib t der un te r j äh r i ge D ia log -

v e r e i n f a c h t ausgedrück t - auf d ie V e r b r a u c h s - , 

V e r f a h r e n s - und P r e i s a b w e i c h u n g e n besch ränk t . 

Wenng le ich es sich im Lau fe des Jahres nur a n 

d e u t e t , ist d ie Übe r raschung doch am Ende des 

Jahres g r o ß , w e n n z. B. die gesamten P e r s o n a l 

kos ten ( f i x und va r iabe l ) des Un te rnehmens 

schnel ler ges t iegen sind als der Umsa tz b z w . 

die Gesamt le is tung oder gar die W e r t s c h ö p f u n g . 

Es g ibt daher aus d iesem Grund A n s ä t z e , s o g e -

nann te W e r t s c h ö p f u n g s k e n n z a h l e n zu b i l 

den , um P r o d u k t i v i t ä t s - , R e n l a b i l i l ä t s - und L i q u i 

d i t ä t s e n t w i c k l u n g e n aus e iner e t w a s anderen und 

zudem fü r den C o n t r o l l e r u n g e w o h n t e n P e r s p e k t i v e 

t ransparen t zu m a c h e n . 

In An lehnung an Gauer (Handbuch F i n a n z - und 

Rechnungswesen , d r i t t e N a c h l . 1983) sind z w e i 

solcher Kennzah len oder K o e f f i z i e n t e n genann t : 

Wer t schöp fung  

gesamte Persona lkos ten 
- Wert schöpf u n g s - / P e r s o n a l k o s t e n - K o e f f i z i e n t 
. (abso lu t ) 

Wer t schöp fung 

Abschr . auf Sachan lagen 

= Wer tschöp f u n g s - / A b s c h r e i b u n g s - K o e f f i z i e n t 

( abso lu t ) . 

Für s t r u k t u r e l l e Ana lysen z. B. für die Da rs te l l ung 

der Wer t schöp fungskos ten , ist es ebenso s innvo l l , 

d ie g e n a n n t e n K o s t e n a r t e n als P r o z e n t s a t z v o n 

der Wer t schöp fung auszud rücken . So lche B e t r a c h 

tungen lassen sich auch in den p u b l i z i e r t e n Jahres

abschlüssen f i n d e n , w o b e i dann die e x t e r n e n 

Aspek te dom in ie ren . 

Diese K o e f f i z i e n t e n sind n i ch t re in zu fä l l i g ausge -
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w ä h l t . Die Persona lkos ten b i lden heu te in v ie len 

U n t e r n e h m e n den g r ö ß t e n Kos tenb lock . Die A b 

schre ibungen geben H inwe ise über die I nves t i t i ons 

po l i t i k und - t ä t i g k e i t des Un te rnehmens . In der 

V o l k s w i r t s c h a f t s l e h r e w i r d m i t der N e t t o w e r t 

schöp fung g e a r b e i t e t , indem die sogenannte B r u t t o 

w e r t s c h ö p f u n g um die Abschre ibungen ve rm inde r t 

w i r d . Es b r ing t jedoch w e n i g Aussage - so 

auch Gauer - diese B e r e c h n u n g auf die b e t r i e b s 

w i r t s c h a f t l i c h e n Be lange , e t w a zur E r m i t t l u n g 

e iner N e t t o - P r o d u k t i o n s l e i s t u n g zu ü b e r t r a g e n . 

und nur das Rohergebn is pub l i z i e r t w e r d e n . 

In d iesem Zusammenhang sei nur e r i n n e r t , daß 

die Wer t schöp fung in der U n t e r n e h m e n s b e 

s teue rung g r o ß e B e d e u t u n g h a t , e t w a bei der 

U m s a t z - b z w . M e h r w e r t s t e u e r . In der Diskussion 

um eine R e f o r m des Gemeindes teuersys tems 

w i r d über e ine Wer tschöp fungss teuer gesp rochen . 

Resümee 

A u f g a b e des Con t ro l l e rs ist es n i ch t nur , die 

Kos ten der Wer t schöp fung als u n t e r n e h m e n s 

i n te rne Kos ten zu e r m i t t e l n , sondern auch e ine 

A l l o k a t i o n dieser Kos ten zu Spa r t en , V e r t r i e b s 

w e g e n oder auch p roduk t i ons techn i sch zu a l t e r 

n a t i v e n Fe r t i gungs techno log ien v o r z u n e h m e n . A u f 

diese Weise w i r d die T ransparenz des U n t e r n e h 

mensgeschehens w e i t e r verbesser t und D a t e n 

fü r En tsche idungen zum " o p t i m a l e n " U n t e r n e h 

m e n s - P o r t e f e u i l l e b e r e i t g e s t e l l t . In d iesem Z u 

sammenhang sind auch En tsche idungen über 

die Subs t i t u t i on der mensch l i chen A r b e i t s k r a f t 

d u r c h K a p i t a l ( z . B. Masch inen) e i nzuo rdnen 

oder a l l geme in für den Einsatz moderne r F e r t i 

gungs techno log ien , die u n m i t t e l b a r die S t r u k t u r 

k o m p o n e n t e der Wer tschöp fungskos ten t a n g i e r e n . 

D i e u n t e r n e h m e n s e x t e r n e n A s p e k t e 

Be re i t s heu te w i r d die Wer t schöp fung in den 

Jahresabschlüssen der U n t e r n e h m e n e r m i t t e l t . So 

kenn t das A k t G (1965) in § 157 (G l iederung 

der G e w i n n - und Ve r l us t r echnung ) den B e g r i f f 

des Rohe r t r ags , der m i t der W e r t s c h ö p f u n g des 

gesamten Un te rnehmens iden t i sch ist . A u c h 

n a c h dem E n t w u r f des Gesetzes zur D u r c h f ü h r u n g 

der 4 . R i ch t l i n i e des Rates der Europä ischen G e 

m e i n s c h a f t e n zur K o o r d i n i e r u n g des Gese l l scha f t s 

rech ts ( B i l a n z r i c h t l i n i e n - G e s e t z ) w i r d in § 253 

EHGB e ine Re ihen fo lge der Ergebn ispos i t ionen 

vo r gesch r i eben , so daß die W e r t s c h ö p f u n g re la t i v 

le ich t e r m i t t e l t w e r d e n k a n n , die dem " R o h e r 

gebnis" des § 253 , Abs. 2 EHGB e n t s p r i c h t . Es 

sei h ier nur am Rande e r w ä h n t , daß in A b w e i 

chung von § 157 A k t G nach § 253 EHGB auch 

d ie sogenann ten "sons t igen b e t r i e b l i c h e n E r t r ä g e " 

(§ 253, Abs. 1 Nr . 4 EHGB) Bes tand te i l des R o h 

ergebnisses sind und daß n a c h § 253 Abs. 1 

Nr . 5 EHGB der M a t e r i a l a u f w a n d zu d i f f e r e n z i e 

ren ist n a c h : 

- A u f w e n d u n g e n für R o h - , H i l f s - und B e t r i e b s 

s t o f f e und für bezogene Waren und 

- A u f w e n d u n g e n für bezogene Le i s tungen . 

M i t Ausnahme der g r o ß e n p r ü f u n g s p f l i c h t i g e n 

U n t e r n e h m e n , für die das fo lgende n i ch t g i l t , 

dar f nach § 253 , Abs. 2 EHGB fü r Z w e c k e der 

V e r ö f f e n t l i c h u n g auf den E inze lausweis der K o m 

p o n e n t e n des Rohergebnisses v e r z i c h t e t w e r d e n 

Die W e r t s c h ö p f u n g eines Un te rnehmens ist in 

der i n t e r n e n Analyse und A n w e n d u n g re la t i v 

u n t e r e n t w i c k e l t . Die B e d e u t u n g l iegt eher in der 

e x t e r n e n B e t r a c h t u n g du rch z. B. V e r ö f f e n t l i c h u n g 

des Jahresabschlusses. Gerade die Bes t rebungen 

in der R e f o r m des B i l a n z r e c h t s in der EG w e r d e n 

eine s tä r ke re " V e r z a h n u n g " der e x t e r n e n und 

i n te rnen A n f o r d e r u n g e n an b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e 

Da ten pos tu l i e ren . Darau f w i r d sich v e r m u t l i c h 

der Con t ro l l e r e ins te l len müssen. • 

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

Al 2h f 

C o n t r o l l i n g a t h o m e ; 

Chef ( M u t t e r ) : " D u hast das und das, solange i ch 

f o r t w a r , n i ch t so g e m a c h t , w ie ' s gep lan t wa r . " 

Dor le ( M i t a r b e i t e r ) : " W i e s o m u ß d a s n a c h 

P l a n g e h e n - b i n d o c h k e i n R o b o t e r . " 

Con t ro l l e r ( V a t e r ) : Was ist e in P lan? K o n t r o l l -

M i t t e l oder Werkzeug zur Se lbs tkon t ro l l e? F r e i 

räume können umso g r ö ß e r se in, je mehr m a n 

s ich an das hä l t , was als P l a n ve re inba r t ist . 

Sonst r e ( a ) g i e r t der Chef ( M u t t e r ) eben so, 

daß er sagt : " M a n kann d i ch ( M i t a r b e i t e r ) e i n 

f a c h n i ch t a l le in lassen". 
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Fortsetzung BÜCHERECKE von Seite 270 
Ö f f e n t l i c h k e i l s a r b e i t . Der f i j n f l e Te i l b r ing t ak tue l l e F ragen zur U n t e r n e h m e n s n a c h f o l g e und 

Ex is tenzs icherung von F a m i l i e n u n t e r n e h m e n . Der SchluO en thä l t F ragen und H inwe ise zu J o b 

shar ing als e iner f r e i e r e n Fo rm der T e i l z e i t a r b e i t . E inen A n h a n g mi t H inwe i sen zur A b w i c k l u n g 

und Fö rde rung von B e r a t u n g s a u f t r ä g e n sowie e in L i t e r a t u r - und S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s . 

Dieses B u c h f ü h r t z u e i n e m k r e a t i v e n D e n k e n , w e g von Rou t ine und Be t r i ebsb l i ndhe i t . 

Schwachs te l l en und Feh le rque l len können e rkann t und Entsche idungen für d ie Ges ta l tung der Z u k u n f t 

e r l e i c h t e r t w e r d e n . Die ausgewäh l t en Fragen können ke inen w i r k l i c h umfassenden und e rschöp fenden 

F ragenka ta l og da rs te l l en . Sie können aber Grund lage und Ausgangspunkt e rgänzender b e t r i e b s i n d i v i 

due l ler F ragen sein, Vo r l age zu e iner e igenen un tenehmensbezogenen P r ü f l is te als s tänd igem A r b e i t s 

i ns t rumen t . D ie a u f g e w o r f e n e n Fragen und T e x t h i n w e i s e sind ü b e r w i e g e n d a l lgemeiner und g r u n d s ä t z 

l icher N a t u r , der Bogen ist w e i t gespannt . F rag l i ch b le ib t , ob auch die A k z e n t e z w e c k m ä O i g gesetz t 

s ind. M i k r o e l e k t r o n i k b e k o m m t z. B. die gebührende B e d e u t u n g zugemessen, die Soz ia lb i lanz w i r d 

aber fast so u m f a n g r e i c h bea rbe i te t w i e das F i n a n z - und Rechnungswesen , das mi t dem mode rnen 

Con t ro l l i ng e t w a s unzu läng l i ch darges te l l t w i r d . Der Ver fasser g ibt Sachkunde und Engagement zu 

e rkennen und w i r f t F ragen au f , de ren A n t w o r t e n w e i t e r h e l f e n . D ie V e r ö f f e n t l i c h u n g ist dann zu 

e m p f e h l e n , w e n n H i l f e und An regung für den A u f b a u eines so lchen dynamischen A r b e i t s m i t t e l s gesucht 

oder e ine e rs tma l ige Bes tandsau fnahme vorgesehen ist. Ferner dann , woh l besonders in K l e i n - und 

M i t t e l b e t r i e b e n , w e n n n ich t genügend Z e i t , E r f a h r u n g und Sachkunde für r ege lmäß ige b e t r i e b l i c h e 

Ana lysen s ichergeste l l t w e r d e n k ö n n e n . 

Küting / Zink: Un te rnehmer i sche Zusammenarbe i t - B e i t r ä g e zu G r u n d s a t z f r a g e n bei K o o p e r a t i o n 

und Zusammensch luO 

Be r l i n : E r i ch Schmidt V e r l a g 1983 - 218 Se i t en , k a r t o n i e r t , P re i s DM 3 4 , —  

Dieses Buch se tz t s ich zur A u f g a b e , dieses w i c h t i g e Gebiet der s t r a t e g i s c h e n U n t e r n e h m e n s -

p l a n u n g un te r b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Aspek ten zu d u r c h l e u c h t e n . Ve rg l e i chba re V e r ö f f e n t l i c h u n g e n 

w u r d e n bis lang ü b e r w i e g e n d von Jur is ten b e a r b e i t e t . Die Arbe i t g l ieder t s ich in fo lgende B e i t r ä g e : 

Der En tsche idungsrahmen einer un te rnehmer i schen Zusammena rbe i t - Neuere E n t w i c k l u n g e n in 

der B e w e r t u n g s l e h r e ganzer U n t e r n e h m e n - A u s g e w ä h l t e P r o b l e m e der Bes teue rung von U n t e r 

nehmenszusammensch lüssen - Die Idee der P a r t n e r s c h a f t z w i s c h e n He rs te l l e rn und Hande l -

Die Zusammenarbe i t zw i schen Hers te l l e r und Hande l aus der S icht eines M a r k e n a r t i k e l - H e r s t e l l e r s 

B e t r i e b l i c h e Zusammenarbe i t im Rahmen der soz ia l is t ischen M a r k t w i r t s c h a f t Jugoslawiens - G e w i n n 

s teue rn in der G renzp lankos ten rechnung . 

Die V e r ö f f e n t l i c h u n g ist e rsch ienen als Band 48 der Re ihe Grund lagen und Prax i s der B e t r i e b s w i r t 

scha f t des Er i ch Schmid t Ver lages . 

L ieber Leser , die B ü c h e r e c k e ist zu Ende. Sowe i t es k l a p p t , f o l g t im nächs ten H e f t e ine neue A u s 

gabe . Es ist vo rgesehen , e in ige in te ressan te Ergänzungen in f ach l i che r und auch in persön l icher H i n 

s icht zu b r i n g e n . 

Es l iegt m i t d ieser B ü c h e r e c k e d ie l e t z t e Ausgabe des C o n t r o l l e r - M a g a z i n s des l au fenden Jahres v o r . 

Dies ist mir e ine besondere Veran lassung, Ihnen für die A u f m e r k s a m k e i t zu d a n k e n . D e m M a n a g e m e n t 

Serv i ce V e r l a g gi l t me in he rz l i che r Dank fü r die f r eund l i che und gu te Z u s a m m e n a r b e i t . Den v ie len 

Ve r l agen danke ich für die M i t h i l f e am Z u s t a n d e k o m m e n der B ü c h e r e c k e . A u c h gi l t me in Dank 

m a n c h e m Wort der k o n s t r u k t i v e n K r i t i k und der B e g l e i t u n g . 

Ich wünsche Ihnen fü r Ihr persön l iches Woh lbe f i nden und Ih re b e r u f l i c h e A rbe i t e in gu tes neues 

Jahr. 

H e r z l i c h e G r ü ß e 

Ihr 

A l f r e d B ie l 
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FINANZ-
UND INVESTITIONSPLANUNG 
INSTRUMENT ZUR ENGPASSLÖSUNG UND ÜBERLEBENS

SICHERUNG IN KRISENZEITEN 

von Edwin S c h m i d , Blumberg 

Es geht um die E x i s t e n z - u n d Ü b e r l e b e n s 

c h a n c e n d e r m i t t e l s t ä n d i s c h e n B e t r i e b e 

u n d U n t e r n e h m e n . Z w a r ze ig t s ich , daO 

selbst G r o ß u n t e r n e h m e n h in und w iede r In S c h w i e 

r i g k e i t e n g e r a t e n , doch ist e i n d e u t i g , daß vor a l 

lem K l e i n - und M i t t e l b e t r i e b e in K r i s e n z e i t e n 

we i t s tä rke r t ang ie r t und b e t r o f f e n w e r d e n als 

G r o ß u n t e r n e h m e n . 

F inanz ie rung und Inves t i t i onen sind be i noch n i ch t 

b e w ä l t i g t e n s t r u k t u r e l l e n W i r t s cha f t s ve rände rungen 

zum Engpaß der B e t r i e b e und U n t e r n e h m e n g e 

w o r d e n . Wobei sich dieser Engpaß gerade in e i 

ner Z e i t , da die E igenkap i t a l quo te a l l geme in e r 

heb l i ch abs ink t , vor a l lem auf K l e i n - und M i t t e l 

b e t r i e b e verheerer>d a u s w i r k e n k a n n . 

Finanzierung als Grurnlsatzthema der Zukunf t  

Die K a p i t a l s t r u k t u r ist für die K l e i n - und M i t t e l 

b e t r i e b e das A und 0 der z u k ü n f t i g e n E n t w i c k l u n g 

in den nächs ten Jahren . Das Ve rhä l t n i s E i g e n k a p i 

ta l und F r e m d k a p i t a l zue inander spielt heu te mehr 

und mehr in a l ler Welt e ine en tsche idende Ro l le , 

vo r a l l em in den K l e i n - und M i t t e l b e t r i e b e n , d e 

nen die s ich aus der g e s a m t w i r t s c h a f t l i c h e n E n t 

w i c k l u n g resu l t i e renden P r o b l e m e a m s tä r ks ten 

auf den Näge ln b rennen . Die Re la t i onen der 

F inanz ie rung und der s ich daraus e rgebenden K a 

p i t a l ve rhä l t n i s se 'müssen s t i m m e n . Expe r imen te 

jeder A r t und Nach läss igke i ten in der F i n a n z i e 

rung k ö n n e n t ö d l i c h sein fü r d ie U n t e r n e h m e n . 

Was ist zu t un? Ausgangspunkt ist die 

- Ana lyse des E igenkap i ta ls im Ve rhä l t n i s zu den 

V e r m ö g e n s w e r t e n , sowie 

- Ana lyse des F remdkap i t a l s in Bez iehung zu den 

V e r m ö g e n s w e r t e n und im Verhä l tn i s zum E i g e n 

k a p i t a l . 

Z w e c k ist es, die bes tehenden Re la t i onen E i g e n 

kap i ta l zu F r e m d k a p i t a l f es t zus te l l en und aus 

d iesem Is tzus tand die n o t w e n d i g e n Konsequenzen 

zu z iehen . 

Instrumente und MaOnafimen  

Die F i n a n z w i r t s c h a f t s te l l t A n f o r d e r u n g e n an die 

U n t e r n e h m e n s - und B e t r i e b s f ü h r u n g , die zur B e 

w ä l t i g u n g und Lösung dieser z e n t r a l e n EngpaO-

f r agen e in k o n k r e t e s V o r g e h e n und ganz b e s t i m m t e 

F üh r ungs - und P lanungs ins t rumen te n o t w e n d i g 

m a c h t , n ä m l i c h d ie ' z i e l g e r i c h t e t e und z u k u n f t s 

bezogene P lanung und ein S o l l - l s t - V e r g l e i c h ' . 

D a z u gehö ren : 

1) Ana lyse des E i g e n - und F remdkap i t a l s m i t dem 

Z ie l der Fes ts te l lung der Re la t i on E igenkap i ta l 

zu F r e m d k a p i t a l . 

2) Analyse der K a p i t a l - und V e r m ö g e n s s t r u k t u r 

zur E r m i t t l u n g : 

a) der F inanz ie rung und D e c k u n g des A n l a g e 

ve rmögens d u r c h E igenkap i t a l , 

b) der F inanz ie rung des An lageve rmögens 

du rch F r e m d k a p i t a l , 

c ) der F inanz ie rung des An lageve rmögens 
d u r c h E i g e n - und F r e m d k a p i t a l , 

Edwin Schmid, 
7712 Blumberg, 
Am Kompromiß-
bach 20, freibe
ruflicher Sachver
ständiger und Wirt
schaftsberater in 
Rechnungswesen, 
Finanzwirtschaft; 
Beratung mittel
ständischer Bet r ie 
be und Unter
nehmen. 
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d) der V o r r ä t e , F o r d e r u n g e n , f lüss igen M i t t e l 

( U m l a u f v e r m ö g e n und der Gesamt l i qu id i t ä t , 

sowie der L i q u i d i t ä t e n 1 . und 2. Grades) , 

mi t dem Z i e l , h ieraus resu l t i e rend das r i ch t i ge 

Verhä l tn i s von E i g e n - und F r e m d k a p i t a l zu 

f i nden und l ang f r i s t i g zu s i che rn . 

Ferner ist e r f o r d e r l i c h : 

3) d ie Ers te l lung eines z i e l g e r i c h t e t e n und z u -

kun f t sbezogenen F inanzp lanes m i t S o l l - I s t -

V e r g l e i c h als Ins t rumen t der F i n a n z w i r t s c h a f t 

zur S c h a f f u n g der n o t w e n d i g e n f i nanz ie l l en 

T ranspa renz , bezogen auf m i t t e l f r i s t i g e P l a 

n u n g s z e i t r ä u m e , mi t g l e i chze i t i ge r Abs icherung 

d u r c h s tänd igen S o l l - I s t - V e r g l e i c h . 

4) S c h a f f u n g eines z i e l - und z u k u n f t s b e z o g e n e n 

u n t e r n e h m e r i s c h e n F i n a n z - und F i nanz ie rungs 

konzep tes , be i nha l t end : 

a) d ie D e f i n i t i o n der aus der U n t e r n e h m e n s 

z ie l se tzung s ich e rgebenden f i n a n z w i r t s c h a f t 

l i chen und auf die F inanz ie rung bezogenen 

z i e l o r i e n t i e r t e n Or i en t i e rungsvo rgaben ; 

b) die fü r B e t r i e b oder U n t e r n e h m e n gü l t i gen 

und a n z u w e n d e n d e n F inanz ie rungs rege ln zur 

E inha l tung der n o t w e n d i g e n Verhä l tn isse von 

und innerha lb der V e r m ö g e n s - und K a p i t a l 

s t r u k t u r ; 

c) d ie aus der Sicht des Un te rnehmens a n z u 

s t rebende F inanzpo l i t i k zur S icherung der n o t 

w e n d i g e n Re la t i onen in der F inanz ie rung und 

K a p i t a l a u s s t a t t u n g des U n t e r n e h m e n s ; 

d) e ine Sk i zz i e rung und dami t e in Konzep t 

über für das U n t e r n e h m e n bedeu tsame und 

even tue l l in teressant w e r d e n d e F inanz ie rungs 

f o r m e n . 

Investitionen - zukunftstiezogene Investitions-
planung  

Für U n t e r n e h m e n und B e t r i e b e bedeu ten I n 

ves t i t i onen ein zukun f tss icherndes Lebense lemen t , 

das für E r f o l g , S t r u k t u r b e w ä l t i g u n g und E x i s t e n z 

s icherhe i t auf lange Sicht m i t en t sche idend ist, 

w i l l das U n t e r n e h m e n k o n k u r r e n z f ä h i g b le iben 

und e r f o l g r e i c h sein. I nves t i t i onen sind in engem 

Zusammenhang mi t F i n a n z w i r t s c h a f t und F i n a n 

z ie rung zu sehen, da die I nves t i t i ons tä t i gke i t 

e inerse i ts l ang f r i s t i g d ie E r fo lgschancen b e e i n f l u ß t , 

andererse i ts n a t ü r l i c h auch e rheb l i che R ü c k -

und A u s w i r k u n g e n auf d ie F i n a n z w i r t s c h a f t und 
die F inanz ie rung h a t . 

So s te l l t s ich das T h e m a Inves t i t i onen dar als 

Unternehmens- und m a r k t b e z o g e n e s F a k t u m , das 

in den En tsche idungen der U n l e r n e h m e n s f ü h r u n g 

e inen h e r v o r r a g e n d e n P l a t z e innehmen so l l te . Es 

w ä r e ve rhängn isvo l l , aus dem Ä r m e l heraus s ich 

auf Inves t i t i onsvo rhaben e inzu lassen, d ie wede r 

h ins i ch t l i ch ihrer A u s w i r k u n g e n auf V e r m ö g e n 

und G e w i n n , noch im H inb l i ck auf die F i n a n z i e 

rungsmög l i chke i t en d u r c h d a c h t und abges icher t 

s ind. Eine Inves t i t i onsp lanung ist also g rund legende 

Vo rausse tzung . Man k ö n n t e es auch b e z e i c h n e n 

als k o m b i n i e r t e Inves t i t i onsp lanung und I n v e s t i t i o n s 

rechnung . 

Ein I nves t i t i ons -En tsche idungs f i ndungs -Sys tem se tz t 

s ich aus m e h r e r e n K o m p o n e n t e n zusammen und 

s te l l t s ich in der p r a k t i s c h e n Handhabung so dar : 

1 . Inves t i t i onsp lan : 

a) P l a n u n g der Inves t i t i onsausgaben, 

b) P lanung der F inanz ie rung der I nves t i t i on . 

2. I nves t i t i onsvo rhaben : 

a) Da rs te l l ung der vorgesehenen I nves t i t i on , 

b) E r l äu te rung der vorgesehenen F inanz ie rung , 

z. B. m i t E i g e n m i t t e l n , m i t F r e m d - ( D a r l e 

h e n s - ) M i t t e l n sowie e v t l . m i t s t aa t l i chen 

F ö r d e r m i t t e l n . 

3. P lanung der U m s a t z - und G e w i n n e n t w i c k l u n g 

bezogen auf das Inves t i t i onsvo rhaben : 

a) Da rs te l l ung und P lanung der v o r a u s s i c h t 

l i chen U m s a t z e n t w i c k l u n g auf der Grund lage 

der b isher igen Umsä tze und un te r B e r ü c k 

s i ch t i gung der I n v e s t i t i o n , 

b) Dars te l l ung und P l a n u n g der v o r a u s s i c h t 

l i chen absehbaren G e w i n n e n t w i c k l u n g auf 

der Grund lage der b isher igen Gew inne un te r 

B e r ü c k s i c h t i g u n g der s ich d u r c h d ie I n v e s t i 

t i on e rgebenden Verbesserungen , 

c ) Dars te l l ung und P lanung der V e r m ö g e n s e n t 

w i c k l u n g ausgehend v o m d e r z e i t i g e n / b i s 

he r igen V e r m ö g e n des Un te rnehmens b e z o 

gen auf V e r m ö g e n s z u w a c h s und V e r m ö g e n s 

s tand nach D u r c h f ü h r u n g der I nves t i t i on . 

4 . I nves t i t i ons rechnung 

Die Inves t i t i ons rechnung kann e r f o l g e n im Wege 

von z w e i A l t e r n a t i v e n : 

a) die K a p i t a l w e r t r e c h n u n g 

b) d ie A n u i t ä t s r e c h n u n g , 

und sol l die R e n t a b i l i t ä t b z w . Frage der 

D u r c h f ü h r b a r k e i t und deren A u s w i r k u n g e n auf 

den U n t e r n e h m e n s e r f o l g w i r t s c h a f t l i c h und 

f i nanz ie l l e r m i t t e l n . 

5. P lanung für die Inves t i t i onsen tsche idung 

a) Umsa tzp lanung - Angaben zur E r t r a g s r e c h 

n u n g , 

b) F inanz ie rungsp lan zur l ang f r i s t i gen F i n a n z i e 

rung der I nves t i t i on , 

c ) F inanz ie rungsp lan zur k u r z f r i s t i g e n F i n a n z i e 

rung der l au fenden K o s t e n , 

d) P lanb i lanz mi t E r m i t t l u n g der Ü b e r d e c k u n g 

oder der U n t e r d e c k u n g . 

Du rch eine d e r a r t i g e k o n k r e t e P lanungs fo lge 

läß t s ich d ie F rage nach Mög l i chke i t b z w . D u r c h 

f ü h r b a r k e i t der Inves t i t i on besser abschä t zen . 

Vor a l lem dann , w e n n l e t z t l i c h d ie En tsche idungs

p lanung auf längere Z e i t r ä u m e - bis zu 4 oder 

5 Jahren - bezogen w i r d , e rg ib t s ich h ieraus 

ein I ns t r umen t , das unangenehme Über raschungen 

h ins i ch t l i ch der Inves t i t i onen v e r h ü t e t . 
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Finanz- und Investitionsplanung - ein Führungs-
instn*nent  

Das Wor t P lanung s te l l t manc t ima l und m a n c t i e r -

o r t s fü r die Un te rne t imer und deren M i t a r b e i t e r 

noc t i e in Re i zv /o r t dar , vor a l l em, das Wor t 

Planun^g w i r d o f t vö l l i g fa lsc t i ve rs tanden oder 

fa lsch i n t e r p r e t i e r t . U n t e r n e h m e r , M i t a r b e i t e r , 

aber auch B e r a t e r , müssen d a v o n ausgehen, daQ 

P l a n u n g als so lche ke in S e l b s t z w e c k ist und vo r 

a l l e m , daQ P lanung die Füh rung und Entsche idung 

der U n t e r n e h m e r und de ren e i g e n v e r a n t w o r t l i c h e s 

und du rchdach tes Hande ln n ich t e r se t zen k a n n . 

F i n a n z - und Inves t i t i onsp lanung ist w i e jede P l a 

nung e in I n s t r u m e n t a r i u m zur En t sche idungsvo rbe 

r e i t u n g , En tsche idungsdu rch füh rung und zur K o n 

t r o l l e der En tsche idungsdu rch füh rung . Eine solche 

P lanung kann weder d ie Entsche idung, noch das 

Hande ln des U n t e r n e h m e n s e r s e t z e n . A l le rd ings 

kann solche P lanung 

1 . mehr T ransparenz und Übers ich t v e r s c h a f f e n , 

sow ie d u r c h e inen S o l l - l s t - V e r g l e i c h neue E r 

kenntn isse fü r die Führung und die E n t s c h e i 

dungen im U n t e r n e h m e n sowie fü r neue und 

w e i t e r e ze i t bezogene P lanungen l i e f e r n , 

2. Da ten und F a k t e n a u f z e i g e n über die j ewe i l i ge 

S i t ua t i on und die E n t w i c k l u n g des U n t e r n e h m e n s , 

wo raus Schlüsse und Konsequenzen für die 

Füh rung und d ie zu t r e f f e n d e n z u k u n f t s b e z o -

genen M a ß n a h m e n fü r En tsche idungen der 

Führung auf längere Sicht abge le i t e t w e r d e n 

k ö n n e n , vor a l lem h ins i ch t l i ch even tue l l e r 

F i n a n z i e r u n g s n o t w e n d i g k e i t e n und der V e r h a l 

tenswe isen bezüg l i ch even tue l l e r I n v e s t i t i o n s 

übe r l egungen . 

D ie F i n a n z - und Inves t i t i onsp lanung ist in der 

P rax i s e in H i l f s m i t t e l fü r d ie U n t e r n e h m e n und 

zug le i ch e in I ns t r umen t , bei dessen r i ch t i ge r A n 

lage und Handhabung un l iebsame Über raschungen 

ausgeschlossen w e r d e n können . B 

„PC"&„PC" 

ALBERT SCHNARWILER 

Ca ixa Pos ta l 70085 

Ipanema 

22422 Rio de Janei ro 

Bras i l Rio de Jane i ro , 25. Sep tember 1984 

Sehr geeh r te r Her r Dr . D e y h l e , 

i ch habe m i t Interesse Ih ren A r t i k e l im Con t ro l l e r Magaz in 4 / 8 4 " P C " & " P C " ge lesen. M i t d iesem B r i e f 
m ö c h t e i ch n i c h t die Lösung eines Con t ro l l e rp rob lems mi t PC beschre iben , sondern ganz genere l l auf 
den M i k r o c o m p u t e r zu sprechen k o m m e n . 

Zuers t e inen B l i ck z u r ü c k . In der Ve rgangenhe i t hat der M i k r o c o m p u t e r e ine M a r k t l ü c k e ausge fü l l t , 

i ndem er zusammen m i t der zur V e r f ü g u n g s tehenden , a n w e n d e r f r e u n d l i c h e n S o f t w a r e (Spread Sheet , 

Mag ic W indow, V is ica ls , Word Process ing , e t c . ) , d ie ke ine spez ie l len P r o g r a m m i e r k e n n t n i s s e mehr v o r a u s 

s e t z t e , den ( v o n der k o n v e n t i o n e l l e n E D V - A b t e i l u n g ) a n g e b o t e n e n Lösungen u m einiges voraus w a r . 

H e u t e ist d ie S i t u a t i o n j edoch anders , da d ie f r ü h e r den M i k r o c o m p u t e r n v o r b e h a l t e n e , oben e r w ä h n t e 

b e n u t z e r f r e u n d l i c h e S o f t w a r e auch fü r d ie g r o ß e n und g r ö ß t e n C o m p u t e r e n t w i c k e l t ( und t e i lwe i se 

e rheb l i ch verbesser t ) w u r d e , so daß der A n w e n d e r mi t e inem am Z e n t r a l c o m p u t e r angeschlossenen T e r 

m ina l ( B i l d s c h i r m + e v t l . k le iner D r u c k e r , j edoch auf a l le Fäl le ohne K a s s e t t e n - u n d / o d e r D i s k e t t e n - / 

D i ske inhe i t ) u. a. die f o lgenden V o r t e i l e gegenüber PC 's h a t : 

1 . Es gibt nur ä jour g e f ü h r t e , z e n t r a l e D a t e i e n ( ke ine doppel t gespe i che r ten I m f o r m a t i o n e n , ke ine g e 

he imen " e l e k t r o n i s c h e n K a r t e i e n " der A n w e n d e r , ke ine p r i v a t e n D a t e i e n mi t den ak tue l l s t en D a t e n , 

w ä h r e n d d ie z e n t r a l e D a t e i m i t ü b e r h o l t e n D a t e n a r b e i t e t ) . A u c h ind iv idue l le D a t e n der e inze lnen 

Benu tze r sind z e n t r a l gespe iche r t , j edoch in e iner o rgan is ie r ten F o r m . 

2. D a t e n sind schnel ler und mi t der b e n u t z e r f r e u n d l i c h e n S o f t w a r e in e in fachs te r A r t v e r f ü g b a r , da a l le 

I n f o r m a t i o n e n z e n t r a l gespe icher t sind und somit auch der j ede rze i t i ge Z u g r i f f zu vo luminösen 

D a t e i e n gewäh r l e i s t e t is t . 
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3. D a t e n s c h u t z ist v ie l l e i ch te r rea l i s ie rbar . Be i PC 's ist h ingegen e f f e k t i v f u n k t i o n i e r e n d e r D a t e n s c h u t z 

fast unmög l i ch , es sei denn mi t po l i ze iähn l i chen M a ß n a h m e n . 

4 . B e n u t z e r v e r w e n d e t nur die spezie l le a n w e n d e r f r e u n d l i c h e S o f t w a r e , w i e V is i ca lc , Mag ic W indow, 

e t c . ; p r o g r a m m i e r t aber n i ch t in e iner der üb l i chen P r o g r a m m i e r s p r a c h e n ( a u c h n i ch t in Bas i c ) , da 

dies v ie l zu kostsp ie l ig und i n e f f i z i e n t is t , w e n n s ich teuer b e z a h l t e Spez ia l i s ten in P r o g r a m m i e r e r 

u m w a n d e l n . 

5. Z e n t r a l e n t w i c k e l t e , resp. v e r w a l t e t e S o f t w a r e ist a l len B e n u t z e r n zugäng l i ch . 

N a c h t e i l e des am Z e n t r a l c o m p u t e r angeschlossenen Term ina ls gegenüber dem M i k r o c o m p u t e r g ibt es 

heu te n i ch t mehr . 

PC 's sind nur noch angeb rach t fü r fo lgende Fä l le : 

a) K l e i n s t f i r m e n , w e l c h e ke inen z e n t r a l e n C o m p u t e r haben (d .h . PC ist zen t ra l e r C o m p u t e r ) 

b) Schu len 

c ) Seminare 

d) P r i v a t p e r s o n e n . 

K u r z z u s a m m e n g e f a ß t kann man sagen, daß eine gut o rgan is ie r te F i rma ke ine d e z e n t r a l a r b e i t e n d e n 

PC's hat ( d . h. nur g e w ö h n l i c h e Te rm ina l s u n d / o d e r am Z e n t r a l c o m p u t e r angeschlossene M i k r o -

p rocessoren , j edoch ohne auswechse lbare Spe i che rmög l i chke i t en ) oder rez ip rok ausged rück t : je mehr d e 

z e n t r a l a rbe i t ende PC 's in e iner F i rma a n z u t r e f f e n s ind, je t i e f e r ist der S tand der E D V - A b t e i l u n g u n d / 

oder je sch lech te r ist d ie F i rma o rgan is ie r t ( K o o r d i n a t i o n ) . 

Mi t f r eund l i chen G r ü ß e n 

CONTROLLING -THEMEN- MATRIX 
V Werkzeuq-

N^ystem 

d a r g e ^ v 

stellt i n ^ v 

Reclmungs-

w e s e n -

System 

System der 
U n t e r 
nehmens-
Planung 

Führung 
durch 
Z i e l e -
System 

Merkbi ldern 
z. B. 

K o s t e n 

w ü r f e l 

z. B. 

P l a n u n g s 

w ü r f e l 

z. B. 

" B l i t z b i l d " 

2 Ringe 

Techniken 
z .B . 

s tu fenwe ise 

DBR 

z. B. 

P o r t f o l i o -

Fenster 

z .B . B e u r -

t e i l ungs -

bogen 
" Z i e l e r f ü l - , 
lunqsboqen) 

Spie l 
regeln 

z .B . v e r 

n e t z t e s 

D e n k e n 

z . B . "pio-

l ö t i scher " 

A r b e i t s - S t i l 

z .B . Fo rde rn 

aber n i ch t 

ü b e r f o r d e r n 

H a t t e n Sie j e t z t jewe i ls 9 ma l e in "Aha -E r l ebn i s "? 

Fal ls n i c h t , C o n t r o l l e r - M a g a z i n r e g e l m ä ß i g lesen oder 

zur Con t ro l l e r A k a d e m i e k o m m e n ... ( "Ach j a " -E r l ebn i s ) . 

(Red. ) 
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20. 
ZUSAMMENKUNFT 
DES 
ARBEITSKREISES 
NORDI 
DES 
CONTROLLER
VEREIN E.V 
von D i p l . - K f m . Dr . Albrecht D e y h l e , Gaut ing /München und Tinnum/Syl t 

Am 6. und 7. September 1984 trafen sich - zusammen mit Gästen - rund 
50 Teilnehmer zur 20. Zusammenkunft des Art)eitskreises NORD I in Flensburg. 
Der Arbeitskreisleiter Dr. Karlheinz H i l l e n b r a n d , Mitglied des Vor
standes der Bavaria St. Pauli Brauerei, Hamburg, und erster Vorsitzender des 
Controller Verein e. V. gab am Vorat>end Rückblick und Ausblick zu den Vereins
arbeiten und dem erfolgreichen, beharrlichen Clearing im Kollegenkreis. Der Ge-
burts-Arbeitskreisleiter Ratsherr Dipl.-Kfm. Dieter K ü h l , Mitglied des Vor
standes der Herrn. G. Dethleffsen AG &. Co, Flensburg, erinnerte an den Start 
des Arbeitskreises am 9. April 1976 mit der konstituierenden Sitzung in Glücks
burg. Nach der folgenden Liste standen die Zusammenkünfte 0-11 unter Regie 
von Herrn Kühl; die Zusammenkünfte 12 und folgende unter der Leitung von 
Dr. Hillenbrand. s 

Bisherige Zusammenkünfte des Artieitskreises 
NORD I  

0. G lücksburg 9. 4 . 1976 

Te i l nehmer H e r r e n He inz B e h r m a n n , 

W o l f - D i e t e r F i l t e r , D r . Ka r l he inz H i l l e n 

b r a n d , K a r l - W i l h e l m K o c h , M a n f r e d K r ö s s -

m a n n , D ie te r K ü h l , P e t e r L ö t j e , Horst 

N o b e l , Gün the r R e n t z e l , L o t h a r S c h o -

s t e k , U l r i c h S e n n h e n n . 

1 . H a m b u r g , Reemtsma 

2. H a m b u r g , H a p a g - L l o y d 

3. Bad B r a m s t e d t 

4 . B r e m e n , BLG B remer 

Lage rhaus -Gese l l scha f t 

5. B i e l e f e l d , Oe tke r 

6. H a m b u r g , A x e l Spr inger 

7. Langenhagen , Reemtsma 

8. Wo l f sbu rg , VW AG 

9. H a m b u r g , B a v a r i a 

S t .Pau l i B raue re i 

10. H a m b u r g , H a p a g - L l o y d 

1 1 . Gü te r s l oh , Be r t e l smann 
12. B r e m e n , Ke l l ogg 

24.9.76 

25.2.77 

31.5 . /1 .6 .77 

13 . /14 .10 .77 

20 . /21 .4 .78 

29 . /30 .6 .78 

28 . /29 .9 .78 

22 . /23 .2 .79 

31 .5 . /1 .6 .79 

4 . / 5 .10 .79 

21 . /22 .2 .80 

25 . /26 .9 .80 

13. B r e m e r h a v e n , BLG 19 . /20 .2 .81 

14. G lücksbu rg /F lensbu rg , 

D e t h l e f f s e n ( B o m m e r l u n d e r ) 8 . /9 .10 .81 

15. H a m b u r g , Junghe in r i ch 18 . /19 .2 .82 

16. B r e m e n , BLG 30.9 . /1 .10 .82 

17. Q u i c k b o r n 24- /25 .2 .83 

18. Hodenhagen 22 . /23 .9 .83 

19. H a m b u r g , SCS - S c i e n t i f i c 

C o n t r o l Systems 1. /2.3.84 

20. F lensburg , He rm.G.De th le f f sen 6 . /7 .9 .84 

2 1 . H a m b u r g , A l f a Lava l 28 .2 . /1 .3 .85 

Z u m B i l d : Dr . Ka r l he inz H i l l enb rand , 

M i t g l i e d des Vors tands der Bava r i a 

St . P a u l i - B r a u e r e i AG, H a m b u r g und 

1. Vo rs i t zende r des Con t ro l l e r Ve re in e.V., 

b e g r ü ß t d ie Te i l nehmer . Dr . H i l l enb rand 

ist A rbe i t sk re i s le i t e r von No rd I (der 

G ründungs -A rbe i t sk re i s l e i t e r D i p l . - K f m . 

D ie te r Küh l s i tz t l inks von i hm) . 
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Ein "harter Kern" freut sich über neue 
Ankömmlinge: (von links) Manfred 
Kroessmann, Alfa-Laval-Industrietech-
nik GmbH; Peter Lötje, Weyhe,* 
Wolfgang Scheide, Wasa GmbH; 
Karl-Wilhelm Koch, Hapag-Lloyd AG; 
Helmut Geffert, Lehmann & Voss; 
Dr. Jürgen Zeplin; Dr.N.A. von 
Oetinger, Tabakwaren-Union GmbH, 
Hannover. 

Artieitskreis-Stimmung (am Morgen) 

Frau und Herr Kühl freuen sich, daß so 
viele gekommen sind. 
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Market ing und Controll ing - Gedanken und 
Not izen  

Im f a c h l i c h e n Te i l der Z u s a m m e n k u n f t b e r i c h t e t e 

den T e i l n e h m e r n Dr. Egon S c h m i t z - H ü b s c h , M i t 

g l ied des Vors tandes der F i rma H e r m . G . D e t h l e t f -

sen AG & Co ( B o m m e r l u n d e r , L in ie A q u a v i t , 

Der geele K ö m . . . ) aus der A rbe i t sp rax i s des 

Un te rnehmens und aus seinen persön l i chen E i n 

d r ü c k e n , Er lebnissen und E r f a h r u n g e n . Aus den 
V o r t r ä g e n und Diskussionen seien fo lgende G e 

danken ane inande rge re ih t . 

E r t r a g s p o t e n t i a l e a u f b a u e n h e i ß t h a u p t 

säch l i ch , s ich u m M ä r k t e und M a r k e n p r o f i l e zu 

b e m ü h e n . M ä r k t e sind w i c h t i g e r als Werke . 

P o t e n t i a l ist d ie in den M a r k t i n ves t i e r t e G e l 

t u n g . Dr . S c h m i t z - H ü b s c h nann te 10 M i l l i onen 

Inves t i t i onen in den M a r k t auf 140 M i l l i onen 

Umsa tz als e ine P r a x i s z a h l . Aus den D a t e n zur 

F i rma D e t h l e f f s e n sei auch die Kennzah l e r 

w ä h n t 10 Auszub i ldende auf 106 M i t a r b e i t e r ; 

jeder 2. M i t a r b e i t e r hat e inen B i l dsch i rm . Die 

V e r k a u f s a r b e i t im Fe ld w i r d d u r c h Hande l sve r 

t r e t e r ge le i s te t . Die Ve r t r i ebssch ienen sind 

Gas t ronomie und Hande l ; w o b e i d ie " K n o c h e n 

a r b e i t " in der E roberung und im H a l t e n der 

M a r k t s t e l l u n g e n vor a l l em in der Gas t ronomie 

zu le is ten ist. 

Ratsherr Dipl.-Kfm. Dieter Kühl 
überreicht Dr. Albrecht Deyhle die 
silberne Münze zur 700-Jahr-Feier 
der Stadt Flensburg. 

Dr. Egon Schmitz-Hübsch, Mitglied des 
Vorstandes der Firma Dethleffsen, bei 
seinem Vortrag über das Vertriebs-
Informations-System. 

Jedes Jahr g ibt es e in B e r a t u n g s - und F ö r d e r u n g s 

gespräch mi t jedem M i t a r b e i t e r über Z i e l f i n d u n g 

und Z i e l e r r e i c h u n g . Die V e r g ü t u n g im Ve rkau f 

bei den H a n d e l s v e r t r e t e r n - ist im Sinne von 

Z ie l e r f ü l l ungsp räm ien k o n s t r u i e r t ; also n i ch t a l le in 

so e t w a s w i e e ine "F laschenprov is ion" , sondern 

z. B. N e u k u n d e n - P r ä m i e n , P r ä m i e n je Besuch , 

E r re i chen von Kennzah len zw i schen Anzah l A u f 

t r ä g e und Anzah l Besuche. 

Im k o n k r e t e n Er fahrungsaus tausch der t e i l n e h m e n 

den Ko l l egen w u r d e n auch Zah len ausge tausch t , 

die aber h ier j e t z t n i ch t p r o t o k o l l i e r t s ind . Ganz 

w e s e n t l i c h in der A rbe i t sk re i sa rbe i t ist es n ä m l i c h , 

den hier über 20 Z u s a m m e n k ü n f t e e r a r b e i t e t e n 

" S t a l l g e r u c h " h e r v o r z u h e b e n . Man kenn t s ich und 

kann e t w a s aus tauschen. Die " V e r g ü t u n g " be i der 

A r b e i t s k r e i s t ä t i g k e i t besteht in der G e g e n s e i t i g 

k e i t . 

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

0^ 06 OS G 

Organisation der Marktt jearbeitung  

Dr. S c h m i t z - H ü b s c h sch i l de r t , w i e d ie M a r k l b e -

t r e u u n g organ is ie r t ist : es sind d ie Säulen des 

P r o d u k t - M a n a g e m e n t , des A c c o u n t - M a n a g e m e n t 

( K e y - A c c o u n t s ) und das F e l d - M a n a g e m e n t (der 

" A u ß e n d i e n s t " , vo l l b rach t d u r c h die Hande l sve r 

t r e t e r ) . Diese d re i o rgan isa to r i schen E inhe i ten ; 
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te i l en sict i nac t i der f o l genden Abb i ldung in die 

E r fü l l ung z. B. von d re i w e s e n t l i c h e n M a r k t z i e l e n 

in den P r o d u k t e n / S o r t i m e n t e n , in der K o m m u n i 

k a t i o n mi t dem Kunden und in der M a r k t d u r c h 

d r i ngung . 

P r o d u k t - und 

So r t imen tsz ie le 

K o m m u n i k a t i ons -

z ie le 

M a r k t - und 

D is t r i bu t i onsz ie le 

P r o d u k t -

M a n a g . 

A c c o u n t -

Manag . 

F e l d -

Manag . 

H in te r dieser M a t r i x - D a r s t e l l u n g ist zug le i ch e in 

Wür fe l zu e r k e n n e n . Das ist o f t so. Unser S p r e c h 

v e r m ö g e n z w i n g t uns, e t w a s in e iner Re ihen fo lge 

zu sch i l de rn . M a n spr ich t von P r o d u k t e n , R e g i o 

nen und K u n d e n . Das k l i ng t dann w i e e ine A u f 

zäh lung . In W i r k l i chke i t ist es e ine d r e i d i m e n s i o 

na le G l e i c h z e i t i g k e i t . 

H in te r der Organ isa t ion der M a r k t b e a r b e i t u n g 

s teht die These: Techn ik ist beher rschbar -

K u n d e n w ü n s c h e sind es n i c h t . Kundenwünsche 

sind zu d iagnos t i z i e ren . Das b rauch t eben d ie 

K o m m u n i k a t i o n mi t dem K u n d e n s tänd ig . 

Dr . S c h m i t z - H ü b s c h sch i lder t das M I D A S - I n f o t -

ma t ionssys tem von N ie lsen . Dabei hande l t es s ich 

n ich t mehr , w i e bisher g e w o h n t , um e ine P a n e l 

e rhebung , sondern um e inen D a t e n t r ä g e r a u s t a u s c h 

mi t den K u n d e n , die dabei m i t m a c h e n . Daraus 

e rgeben s ich A u s w e r t u n g e n , w i e v i e l E inhe i ten 

und DM Umsa tz in Aquav i t der Kunde X in 

der Ve rkau f se inhe i t Y e r r e i c h t hat und w i e v i e l 

davon z. B. B o m m e r l u n d e r gewesen ist. 

Market ing-Contro l l ing und Personal -Computer 

Frau K a r i n H inz , Her r Jacobsen, Her r Küh l und 

Her r Dr . S c h m i t z - H ü b s c h sch i ldern im P r i n z i p 

und am Be isp ie l , w i e mi t dem P e r s o n a l - C o m p u 

te r gea rbe i t e t w i r d . Geschr ieben w i r d n i ch t 

mehr v i e l . Die P l a n u n g , das D u r c h k n e t e n der 

P l a n u n g , d ie E r w a r t u n g s r e c h n u n g w ä h r e n d des 

Jahres w e r d e n " i m B i l d s c h i r m " p r o t o k o l l i e r t . 

" B l o ß die Zah len müssen auch k o m m e n " . . . Diese 

These ist h e r v o r h e b e n s w e r t . N ich t daß der E i n 

d ruck e n t s t e h t , der C o m p u t e r w i rd ' s schon machen 

- und die Manager im V e r k a u f können zuschauen , 

w ie ' s dann k o m m t . K o m m t es n i c h t , ist es der 

C o m p u t e r eben gewesen . 

B T X - A n w e n d u n g e n  

Ausgehend vom I s t - Z u s t a n d im V e r t r i e b s - I n f o r m a -

t i o n s - S y s t e m , w o m o n a t l i c h 15.000 B l a t t Pap ie r 

e rzeug t w e r d e n und dazu noch in jedem Quar ta l 

12.000 B l a t t w i r d an der V e r w i r k l i c h u n g eines 

V I S / B T X g e a r b e i t e t . Z u s a m m e n mi t D i p l . - K f m . 

Thomas Th ie l e , C h e f b e r a t e r IBM H a m b u r g , s c h i l 

de r t Dr . S c h m i t z - H ü b s c h den S tand der Dinge 

zur V e r w i r k l i c h u n g eines B T X - S y s t e m s im Hause 

D e t h l e f f s e n . Her r Th ie le v e r m i t t e l t dazu eine 

G e r ä t e - und Fa l l be i sp ie l -Anwendungsp rax i s . 

Zunächs t w i r d im Hause B o m m e r l u n d e r das B T X -

Konzep t e ingese tz t für die i n te rne K o m m u n i k a 

t i o n z w i s c h e n H a n d e l s v e r t r e t e r n und S tammhaus . 

Bei 1.500 zu spe ichernden B i l d s c h i r m t e x t - S e i t e n 

und Gebühren an die Post von 1,5 P f e n n i g e n je 

T a g und Sei te sow ie bei S e i t e n - Ä n d e r u n g s k o s t e n 

von 5 P f e n n i g je Se i te e rg ib t s ich b u d g e t m ä ß i g 

e in B e t r a g von rund 1 2 . 0 0 0 , - - DM im Jahr. Dazu 

k o m m e n Inves t i t i onskos ten von 3 . 5 0 0 , - - DM je 

S ta t i on bei den H a n d e l s v e r t r e t e r n . 

Insgesamt s ieht d ie B T X - A n w e n d u n g so aus, daß 

m a n sie v e r w e n d e n k ö n n t e ; 

a) I n d e r d i r e k t e n V e r b r a u c h e r w e r b u n g ; 

" i n der H o f f n u n g , , daß s ich die Endve rb rauche r 

das auch anschauen" ; 

b) I m A c c o u n t M a n a g e m e n t mi t M ö g l i c h 

k e i t e n der K o - P r o m o t i o n m i t dem Hande l ; 

c) I m F e l d a l s e i n i n t e r n e r K o m m u n i 

k a t i o n s k r e i s - H a n d e l s v e r t r e t e r , V e r 

k a u f s l e i t e r , K e y - A c c o u n t - M a n a g e m e n t 

( K A M ) . Und da w i r d das g e m a c h t . 

K r i t i s c h zu v e r m e r k e n im Er fah rungsaus tausch 

w ä r e , daß B T X z w a r e in S c h n e l l - I n f o r m a t i o n s -

sys tem erg ib t - aber nur , wenn 's auch schnel l 

b e n u t z t w i r d . Die Techn ik a l le in m a c h t es noch 

n i c h t . Die b e n u t z e n d e n Menschen k o m m e n d a z u , 

d ie es behe r r schen müssen. Und A l i b i - B e r i c h t e 

g ib t es genauso auch im B i l dsch i rm . 

. . . und d a m w a r die Ze i t um  

Spannend w a r ' s be im A rbe i t sk re i s NORD I -

vo l le r I n f o r m a t i o n s f ü l l e , Ko l l egengesp rächen und 
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knapper Z e i t . Als es 16.00 Uhr w a r in F lensburg 

am 7. Sep tember , k o n n t e n al le n i ch t rech t v e r 

s tehen , daß man j e t z t w ieder gehen sol l . 

Dr . H i l l enb rand t r a f deshalb die S t i m m u n g , als 

er sag te , w a n n sich das Grem ium w iede r t r e f f e n 

w i r d . 

Dipl.-Kfm. Thomas Thiele, IBM, und 
Dr . Egon Schmitz-Hübsch mit dem 
BTX-Gerät. 

Dipl.-Kfm. Thiele und ein 
Kollege bereiten die BTX-
Präsentation vor; also das 
BTX-VIS; Controller Jacobsen 
(Firma Dethleffsen) "watches 
them" 

Dipl.-Kfm. Dieter Kühl überreicht den 
Gründungsmitgliedern des Controller-
Forums Nord I die silberne Medaille zur 
700-Jahres-Feier der Stadt Flensburg 
(von links): Karl-Wilhelm Koch, Hapag-
Lloyd AG; Peter Loetje, Weyhe; Manfred 
Kroessmann, Alfa-Laval Industrietech
nik GmbH, Hamburg; (im Vordergrund 
Dr. Zeplin, Geschäftsführer des 
Controller Verein e. V.) 
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Personal Computer Communikat ion 

1. Controllerin Karin 
Hinz (Firma Dethleffsen, 
Flensburg) und Manager 
Helmut Geffert (Leh
mann & Voss, Hamburg) 
auf dem Weg zum 
Personal Computer. 

2. Manager Geffert und 
Controllerin Hinz freuen 
sich über eine gelungene 
Budget-Variante. 

3. Das Finale: Der das 
Ziel sich zu eigen 
machende Manager und 
die begleitend das Bild
schirm-Protokoll füh-
rende_CmtroUerin. 
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Controller 
STELLENANGEBOT 

Wir sind ein agiles Unternehnrien der pharma
zeutischen Industrie in Berlin. Mit ca. 100 Mit
arbeitern stellen wir Produkte her, die sich am 
Markt hervorragend etabliert haben. 

Die hohen Zuwachsraten erfordern eine Verstär
kung des Managements. Der Sektor Controlling 
und kaufmännische Verwaltung soll ausgebaut 
werden . In diesen Verantwortungsbereich gehören 
die Planung, das Finanz-, Rechnungs- und Personal
wesen, die Organisation und die Datenverarbeitung. 

Sie sind der geeignete Bewerber, wenn Sie eine 
breit angelegte kaufmännische Ausbildung als 
Dipl.-Kaufmann oder Betriebswirt haben. Schön 
wäre es, wenn Sie zusätzliches Controllingwissen 
an der Controller Akademie oder einer ähnlichen 
Ausbildungsstätte gesammelt hätten. 

In der Praxis sind Sie schon als Controller tätig 
gewesen, vielleicht als zweiter Mann. Auch das 
Rechnungswesen, die Datenverarbeitung und die 
Organisation sind Ihnen aus praktischer Erfah
rung vertraut. Wichtig ist auch der geschickte 
Umgang mit Menschen. 

Wir haben Ihnen einiges zu bieten. Ein gesundes 
Unternehmen mit a n g e n e h m e m Betriebsklima 
und eine Position, in der Sie Ihre eigenen Fähig
keiten entwickeln können. 

Wenn diese Aufgabe Sie interessiert, wenden Sie 
sich unter der Kennziffer HZ 126 an die von uns 
beauftragte Dr. Zeplin & Frische Unternehmens-
beratung B. D.U., Wielandstraße 13,1000 Berlin 12. 
Sprechen Sie mit Frau Holtz oder Herrn Dr. Zeplin, 
Tel. 030/3241033 oder schreiben Sie. Strengste 
Diskretion wird zugesichert. 

Dr. Z E P L I N & F r i s c h e 
U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g b . d . u . 

Das Forum für den Dialog zwischen 
Wissenschaft und Praxis 

Mit den Anivenderberichten, Fallbeispielen und Diskus
sionsbeiträgen in der „krp" halten Kostenrechnungs
praktiker und Controller ihr berufliches Fachwissen auf 
dem aktuel len Stand. 
D ie „krp" l iefert Ihnen die neuesten Ergebnisse der betriebs
wirtschaftl ichen Forschung und bietet gleichzeitig kon
krete Lösungsvorschläge für die Probleme der täglichen 
Praxis. 
Heute lädt Sie der Gabler Verlag zum risikolosen Gratis-
Lese-Tcst ein: Überzeugen Sic sich mit 2 Ausgaben der „krp" 
von der hervorragenden Qualität der Beiträge. 
Schicken Sie uns den ausgefüllten Test-Coupon - es lohnt 
sich! Der controlter und die Kosten-

ControUing mW 
Pprsonal-Computejn^ 
f K 1 3 » ^ • ^ , , , , 1 1 — 

—^^^^^^^ .»Krtiina tur ui^ • 

dhaUun9s£ontro |Hn9_ 

ControUingun 
dKostenrechnuns 

T E S T - C O U P O N 
Bitte senden Sie mir gratis die 
nhchsten zwei Ausgaben der 
. k r p - zum Kennenlernen. 

Wenn ich innerhalb von 10 Tagen 
nach Erhalt des zweiten Heftes 
(Datum der Absendung) mitteile, 
daß ich keine weitere Belieferung 
wUnsche. Ist fUr mich alles 
erledigt. 

Wenn Sie nichts von mir hören, 
erhalte ich die .k rp" zum Jahres
abonnementpreis von DM 54.-
fUr 6 Ausgal>en frei Haus. 

Name . 

StraBe . 

PLZ/Ort . 

Datum 

Unterschrift , 

Ich welB. daB Ich diese Vereinbarung j 
Innerhalb einer Woche widerrufen kann.' 

Datum/Unterschrift 

Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler GmbH 
Postfach 1546, 6200 Wiesbaden 1 [GABLERl 



MIS für IBM /34, /36, /38,43 xx 
PST bietet ein umfassendes Hilfsmittel 
zur Abwicklung Ihres Berichts- und 
Planungswesens, das Ihren manuellen 
Aufwand auf ein Minimum reduziert. 

Als praxisbewährtes Controllingsystem 
haben Sie mit dem Finanz-MIS sofort und 
ohne Zeitverlust auf EDV-Basis 

• frei gestaltbares Berichtswesen 
-vertikal und horizontal-

• Plandatenerfassung 
und Soll/Ist Vergleiche 

• Mehr-Firmen Konsolidierung 
• Simulationen, Hochrechnungen 

und Abweichungsanalysen 
• Kostenstellenanalysen und BAB 
• Fremdwährungsreporting 
• Kennziffernstatistik 
• Produktergebnisrechnung und 

Prof itcenterrechnung 
• MehrJahresvorschauen 
• Bildschirmsimulationen im Dialog 
• Management-Grafik höchster 

Qualität (TEKTRONIX-Hardware mit 
direkter Beschriftungsmöglichkeit 
auf Transparentfolie). 

Unser Produktseminar zeigt auf, wie Sie 
schnell und problemlos dieses Software-
Paket in Ihrem Unternehmen einsetzen 
können. 
Das gilt auch für "Nicht-IBM-Anwender". 

PST Software GmbH 
Josephsburgstraße 4a, D-8000 München 80 

Telefon (089)4313038 



KOS. Klarer Kurs in der Kostenrechnung. 

D i e m e i s t e n Kostenrechnungssys teme sind d e n h o h e n A n f o r d e r u n g e n 

der 80er Jahre nicht mehr gewachsen. Herkömmliche Standardpakete sind 
nicht flexibel genug, sich den laufenden Veränderungen der 

Kostenrechnung anzupassen. 
Die Lösung ist ein modulares interaktives 

Kostenrechnungs- und Erfolgssteuerungssystem, 
das Ihnen stets die aktuellen Entscheidungs
grundlagen für zielorientiertes Handeln liefert. 

Sein Name: IKOS. 
Seine Eigenschaften: Flexibilität gegenüber 

betriebswirtschaftlichen Anforderungen. 
Leistungsfähigkeit bei Kostenüberwachung 

und Erfolgssteuerung. Erfassung aller Bereiche 
der Kosten- und Leistungsrechnung einschließlich 

Planung und Simulation. 
Durch seine Trägerrechnung ist I K O S auch für Ihre 

speziellen Kalkulationen das richtige Werkzeug. I K O S ist 
Ihr Abrechnungs- und Controllingsystem. 

Das moderne Dialogsystem für Ihr betriebliches Rechnungswesen. 
Steuern Sie einen klaren Kurs in der Kostenrechnung. Mit der 

richtigen Software. 
Und Software ist A D V / O R G A . 

Bitte informieren Sie mich über IKOS 
und Ihre nSchslen Informaiionsseminare 

Spezialwissen 
mit Hintergrund 

saft:wtfEr>e 
ADV/ORGA F. A. Meyer GmbH 
Kurt-Schumacher-StraBe 241 
2940 Wilhelmshaven 
Telefon {0 44 21) 8 02-1 
Telex 2 S3 416 advor d 

Name:-

FirmaL 

Telefon:-

A D V / O R G A in Düsseldorf, Hamburg. München.Wiesbaden.Wilhelmshaven, Luzem, Mitglied im B D U 



Der ^ ^%^%lund die 
ersfellkosten 

Um den 20. Januar wird das endgültige Jahresergebnis ermittelt. Dann stehen 

auch die endgültigen Herstellkosten je Erzeugnis fest - dann erst! Weil der 

Controller jedoch Veränderungen der Herstellkosten rechtzeitig aufzeigen will, 

braucht er einen permanenten Soll-lst-Vergleich der Herstellkosten. 

Den liefert Plaut als Softwarelösung! 

Denn punktuelle Ergebnisanalysen sind unbefriedigend und manuelle zu 

aufwendig. 

Sie können die Soll-Werte der Herstellkosten und die angefallenen 

Abweichungen jederzeit sehen - und nicht erst am 20. Januar. 

Das Rechnungswesen braucht ein starkes 
betriebswirtschaftliches Rückgrat: Plaut-Software. 
Im Rechnungswesen ist der Name Plaut Dieses Erfahrungspotential ist auch in Plaut Software GmbH 
ein fester Begriff,- als Unternehmens- Form der Plaut-Software nutzbar. Hogenbergstr. 20, D-8000 München 21 
berotung und als erste Adresse für Für mehrere hundert Unternehmen ist Tel. (089) 5 80 30 81, Tx. 5 216 228 
Kostenrechnung. Plaut-Software Basis für ein integriertes Plaut Software A G 
Mit ihrer langjährigen Erfahrung unter- Rechnungswesen. Villa Wellingtonio, CH-6918 Figino 
stützt die Plaut-Gruppe Projekte im Die Plaut-Software ist unter 26 Betriebs- Tel. (091) 6015 Ol, Tx. 7 9 329 
Rechnungswesen von der Konzeption bis Systemen auf Anlagen zehn verschiede-
zur Realisierung. ner Hersteller eingesetzt. 

Unternehmensberatung Software Personalberatung 


