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Den Erfolg 
planen. 

••ckuoQSö^moos-
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Ein aktives Controlling p 
braucht ein aktives • i 
Werkzeug, denn seine | 
Aufgaben sind i 
• die kreative Analyse | 
• die Beobachtung der 1 

kritischen Punkte 
• das Erkennen der 

Frühwamsignale 

Mit der Gewinnplanungs­
rechnung GPR haben Sie 
dieses Werkzeug mit 
• aussagefahigen Deckungs- 4 

beitragsinformationen für 
die Vertriebssteuerung 

• aussagefähigen Kalku­
lationsdaten für die 
Produktionsplanung 

• aussagefähigen Informationen über Abweichungen für die Untemehmens-
steuerung. 

Doch wir bieten mehr als ein EDV-System, wir bieten 
• die Integration in Ihre betriebliche Organisation 
• unsere partnerschaftliche Betreuung im betriebswirtschaftlichen und 

DV-technischen Bereich 
• 15 Jahre Erfahrung bei über 130 Installationen. 

n̂SIHBC München 19. - 23.10. Halle 2 / Stand E20 
OrganisationsPartner GmbH 
Sandkamp 3,2060 Bad Oldesloe, Tel.: 04531/8040 Organisations 

Partner 



Mit DIA-KOR/38 
Controller-Ideen 
umsetzen! 

Unser Gesamtprogramm: 

Finanzbuctihaltung 
Kostenrechnung 

Anlagenbuchhaltung 
Lohn- und Gehaltsabrechnung 

Auftragsabwicklung - Vertrieb 

Materialwirtschaft/Fertigung 
- Einkauf 

-Lager/Disposition 
- Stücklisten /Arkjeitspläne 

- Zeltwirtschaft 

Welcher Controller möchte nicht das 
C-Instrumentarium nach den Zielen 
und individuellen Gegebenheiten 
seines Unternehmens gestalten? 
Wir bieten Ihnen die dafür erforderliche 
Software - sofern Sie über ein 
IBM Datenbank-Computer System/38 
verfügen. 
DIA-KOR/38 erlaubt Ihnen, daß Sie Ihre 
Lösung generativ entwickeln, auch 
ohne dazu die Unterstützung Ihres 
EDV-Teams zu benötigen. 
Auf Wunsch liefern wir auch schon 
vordefinierte Lösungen, wie z.B. die 
Grenzplankostenrechnung nach Plaut 
mit retrograder Bezugsgrößenrechnung 
u.a.m... 

Wenden Sie sich an Ihren Software-Partner: RflTioPLnn 
Untemehmensberatung Datenverarbeitung G m b H 
Wiener Platz 7,7730 VS-Villingen, ® (07721) 200121 



Unternehmerische Entscheidungen 
vorbereiten 

Unser Auftraggeber ist ein wachstumsstarkes Dienstleistungsuntemehmen mit Sitz in 
einer attraktiven norddeutschen Großstadt, das sich weltweit erfolgreich in der 

Spitzengruppe seiner Branche etabliert hat. Die außerordentlich gute Marktposition soll 
in den nächsten Jahren gefestigt und weiter ausgebaut werden. Dazu sind als Basis 

weitreichender unternehmerischer Entscheidungen professionell aufbereitete Plandaten 
und Informationen erforderlich. 

Controller/Untemehmensplaner 
Der Schwerpunkt Ihrer Tätigkeit liegt im Auf- und Ausbau aussagefähiger Planungs-und 

Controllinginstrumente. Daneben betreuen Sie die ausländischen Töchter und sind 
für alle Fragen der strategischen und operativen Untemehmensplanung ein kompetenter 

Ansprechpartner des Vorstandes. 

Für diese durch großen Handlungsspielraum gekennzeichnete Aufgabe kommt nur ein 
Fachmann in Frage, der nach einem wirtschaftswissenschaftlichen Studium Erfahrungen 

in Controlling, Rechnungslegung oder Berichtswesen sammeln konnte. Auch wenn 
Sie bisher in der Industrie oder Wirtschaftsprüfung tätig waren und Ihre Kenntnisse in 

einer anderen Branche einsetzen und ausbauen möchten, finden Sie in unserem 
Auftraggeber den richtigen Partner. 

Eine solch anspruchsvolle Tätigkeit erfordert neben ausgeprägten analytischen 
Fähigkeiten konzeptionelles Denken, Urteilsvermögen und Präsentationsgeschick. Gute 

Englischkenntnisse sind unabdingbar. 

Wenn es Sie herausfordert, Ihr Können in einem neuen, faszinierenden Umfeld zu 
beweisen, dann senden Sie bitte Ihre Bewerbungsunterlagen (Lebenslauf, 

Zeugniskopien, Lichtbild und Gehaltsangabe) unter Angabe der Kennziffer MA 2381 an 
das ifp. Aus Ihrem Urlaubsort genügt ein formloses Anschreiben zur Kontaktaufnahme. 

Die Herren E. Komar (0221/20506-39) und M. Baldus (0221/20506-36) stehen 
Ihnen gerne für telefonische Vorabinformationen zur Verfügung. Selbstverständlich 

behandeln wir Ihre Bewerbung vertraulich. Sperrvermerke werden gewissenhaft 
berücksichtigt. 

INSTITUT FOR PERSONAL- UND ^ » UNTERNEHMENSBERATUNG 

HORSTWILLUNDPARTNERDOMKLOSTER2POSTFACH10 16 26-5000 KÖLNl 

Stel lengesuch 

KAUFM. GESCHÄFTSFÜHRER 
D I P L . - K F M . M I T L A N G J Ä H R I G E R B E R U F S - U N D F Ü H R U N G S E R F A H R U N G I N 

I N D U S T R I E U N T E R N E H M E N U N D U N T E R N E H M E R I S C H E N F U N K T I O N E N : C O N T R O L L I N G , 

U N T E R N E H M E N S P L A N U N G , F I N A N Z - U N D R E C H N U N G S W E S E N , ORGANISATION / E D V , 

V E R W A L T U N G . G ESUCHT W I R D V E R A N T W O R T U N G S V O L L E F Ü H R U N G S P O S I T I O N . 

V E R H A N D L U N G S S I C H E R E S E N G L I S C H . 

_ K Q N T A K T A U F N A H M E E R B E T E N ÜBER HERRN R - ^ I ^ L / ^ S N I T Z E R , ^ ^ ^ ^ ^ ^ 
PERm Gffin, S T O L L B E R G E R S T R . 6 , 8(XX) MÜNCHEN 22, T E L . 089/223351 , 
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BERLIN: 
MARKETING 
UND 
CONTROLLING 
18.5.1987 
von Horst K r a m p , 
Präsident der Industrie- und 
Handeiskammer zu Berlin; 
Mitglied des Vorstandes der 
Schering AG 

Ich bedanke mich für die Gelegenheit, Prolog und Grußwort zu diesem zwölften 
Controller-Kongreß zu sprechen. 

Aus meinen Funktionen und Aufgaben in dieser Stadt, bei Schering und in der 
Industrie- und Handelskammer zu Berl in, lassen sich verschiedene Ansätze für das 
von mir erbetene Grußwort ableiten: 

* als ehemals im Vertr ieb Verantwort l icher re izt es einmal, das aufzuzeigen, was 
der Marketing-Mann dem Control ler ins Gebetbuch schreiben möchte. 

* als Schering-Vorstand böte es sich an, über Erfahrungen in der Zusammenarbeit 
Marketing und Control l ing im internationalen Geschäft zu sprechen. 

* als Präsident der IHK würde es Sinn machen aufzuzeigen, wie verbesserungsfähig 
der Einsatz von Control l ing-Instrumenten für die häufig anspruchsvoll formul ier­
ten regionalpolit isch ausgerichteten Marketing-Maßnahmen sind. 

Das mir in welcher Rolle auch immer ursprünglich genannte Thema "Market ing und 
Control l ing" ließe alle diese Ansätze zu, ohne daß ich mir den Tadel einhole, das 
"Thema ver fehl t " zu haben. 

Unter der Überschri f t "Market ing und Control l ing" könnte ich abhandeln das 
"Market ing des Control l ing" 
(d. h. den Einsatz seines cibsatzpolitischen Instrumentariums zum Vermarkten 
der Leistung des Controllers innerhalb und für das Unternehmen, in dem er 
wirkt.) 

Noch enger ausgelegt könnte ich das 
"Market ing der Control ler" ansprechen 
(d. h. ihr persönliches Vermarkten im Kampf um Berufschancen, Ansehen 
und Kompensation.) 

213 
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Reizvol l wäre, das 
"Control l ing im Market ing" näher zu beleuchten 
(d. h. die Innpiennentierung von Control l ing-Abläufen, der Aufbau von Con-
trolling-Systennen und ggf. einer Control l ing-Organisation in den Market ing-
Funktionen und deren Verankerung in den Köpfen der betei l igten Führungs­
kräfte.) 

Auch könnte ich mich äußern zum . , 
Control l ing des Marketing 
(im Sinne eines "gesunden Mißtrauens" und einer "betriebswirtschaftlichen 
Beratung" der Marketing-Stellen durch die Controller.) 

Und schließlich könnte ich das Thema so auffassen, daß 
ein marktorientiertes Controlling gemeint sei; d. h. ein Contro l l ing, das nicht 
mit falschem Auftrag oder Anspruch an den Kosten "herumcontrollt", sondern 
darzustellen versucht, daß die Korrektur einer falschen Produkt- oder Ver­
triebspolitik erheblich ergebniswirksamer sein kann. 

Bezogen auf die letzten beiden Interpretat ionsmöglichkeiten wäre es reizvol l zu 
k lären: wo liegen die Gemeinsamkeiten und die Konf l ik t fe lder zwischen Funktionen 
des Control l ing und des Market ing 
* bei den ihnen gesetzten oder von ihnen beanspruchten Zielen (nichtmonetäre 

Market ing-Ziele vs. quant i f iz ier te Control l ing-Ziele z. B. Marktantei le vs. Erlöse/ 
Kosten); 

* in der Aufgabenerfüllung (Kreat iv i tä t und Intui t ion vs. verfeinertes Budgetierungs-/ 
Planungskonzept im geschlossenen Regelkreismodell); 

* in der Mental i tät der Betei l igten ("extrovert ier ter" Marketing-Manager vs. 
" in t rover t ie r ter " Zahlen-/Systemknecht, Risikodenken vs. Sicherheitsdenken?); 

* in der gemeinsamen Verantwortung auch für typische "Nicht-Market ing-Zie le" 
wie sinnvoller Einsatz von investiertem Kapital ( im Anlage- wie Umlaufvermögen), 
mark t - und ergebnisorientierte Produktionskosten. 

Die für meinen Prolog im Programm angesetzte Zeit läßt die Darstellung aller 
Rollen und die von mir angesprochene exzessive Auslegung des Themas "Market ing 
und Contro l l ing", aber auch die sinnvolle Verknüpfung der im Programm ausge­
druckten Stichworte nicht zu - so entscheide ich mich für die Rolle des Kammer­
präsidenten und für ein Gruß wor t , das auch die Fragen umre ißt : 
- verkauft sich Berl in, die Berliner Wirtschaft , gut, hat Berl in, die Berliner Wir t ­

schaft, ein ausreichend qual i f iz iertes Marketingkonzept? 
- gibt es in Berlin und in der Berliner Wirtschaft ausreichend gute Steuerungs­

instrumente, und wie werden sie in einem ControUing-Prozeß eingesetzt? 

Berl in hat sich und wurde von anderen in den ersten Jahren nach dem Kriege dar­
gestell t als Frontstadt, Vorposten oder Bastion des Westens in einem kommunist i ­
schen Umfe ld , später als Schaufenster des Westens - betont wurde dabei immer die 
Insellage unserer Stadt. In den 70er Jahren, zur Zeit des Stobbe-Senats, änderte 
sich die Einschätzung des Senats, und Berl in wurde vorgestel l t als eine normale 
Stadt, als eine Stadt wie viele andere in der Bundesrepublik. Heute betonen unsere 
Pol i t iker wieder die besondere Situation Berlins, ihre Bedeutung als Metropole und 
ihre A t t rak t i v i t ä t für Investoren, Existenzgründer, Wissenschaftler und Arbei ts­
suchende in vielen Bereichen. Ich wi l l diese Darstellungen nicht polit isch werten 
und auch nicht die statusrechtl ichen Aspekte ansprechen, sondern mich konzentrieren 
auf die Berliner Wirtschaft - auf die für sie geltenden wirtschaftspoli t ischen Rah­
menbedingungen, ihre mi t te l f r i s t igen Zielsetzungen, die daraus abgeleiteten Maß­
nahmen, ihren Anspruch und ihr Image innerhalb und außerhalb der Stadt. 

Die Berliner Wirtschaft - im gewerblichen wie im Dienstleistungsbereich -
wurde in den letzten Jahrzehnten arg gebeutelt. Abgeleitet aus den Standortnach­
te i len, die sich aus der Insellage des von Großberl in abgetrennten Westteils unserer 
Stadt ergaben, begannen Fi rmen, vor al lem aber die Zentralen von Firmen, abzu­
wandern, mi t ihnen Führungskräfte und Fachkräfte. Von 1960 - 1985 sank die Zahl 
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der in der gewerblichen Wirtschaft Beschäftigten von 305.000 auf 160.000. 

Massive Subventionen, Steuererleichterungen, auf die Erhaltung der Lebenskraft des 
freien Berlins ausgerichtete Hi l fen des Bundes und privater Investoren auch aus dem 
Ausland versuchten, dieser Entwicklung entgegenzuwirken. Die sogenannte Vier­
mächtevereinbarung, die die Verbindungswege zu und nach Berlin sichert, und eine 
auf Innovationen und Umstruktur ierung, nicht auf Erhaltung obsolet gewordener Ar ­
beitsplätze setzende Wirtschaftspol i t ik sind Gründe dafür, daß die Berliner Wir t ­
schaft wieder T r i t t gefaßt hat, zusätzliche Arbeitsplätze entstanden, ein Wande­
rungsgewinn der deutschen Bevölkerung festgestel l t werden konnte und moderne 
Fertigungen für innovative Produkte der Berliner Industrie das Image einer ver­
längerten Werkbank nahmen. 

Die mi t te l f r i s t ige Zielsetzung ist, auf diesem Wege der Umstrukturierung der In­
dustrie for tzufahren, mi t neuen Produkten den Fernabsatz zu erhöhen oder auch die 
Handelsbeziehungen zu den naheliegenden Märkten zu intensivieren. Die Nähe der 
Berliner Wirtschaft zu zwei Universitäten und mehr als 200 wissenschaftlichen Inst i ­
tuten in unserer Stadt wurde als Standortvortei l entdeckt und durch v ie l fä l t ige Ko­
operationen belegt. Technologietransfer ist ein St ichwort , die als Quali f izierungs­
offensive vorgestellten Maßnahmen zur Vermit t lung neuer Techniken ein zweites. 
Zu den strukturverbessernden Maßnahmen gehören auch die Förderung des Dienst­
leistungsbereichs, von Existenzgründungen und des Einsatzes von Venture Capi ta l . 

Aus diesen Entwicklungen, Zielsetzungen und ordnungspolitisch meines Erachtens 
noch zu rechtfert igenden Fördermaßnahmen ergibt sich nun auch ein Anspruch auf 
ein Image, das ich wie folgt beschreiben möchte: 

Berlin ist keine sterbende Stadt mehr. Berlin ist jünger geworden. Der Wirtschafts­
standort Berlin bietet Chancen zur Ansiedlung, Expansion, als Arbeitsplatz. Dabei 
werden Vergleiche zu anderen Wirtschaftsstandorten nicht gescheut, der Wettbe­
werbsvortei l herausgestellt und die Tatsache der Subventionierung, ob nun als 
Finanzierungshilfe oder als Steuervortei l , wird nicht vorrangig betont. Diese Wer­
bung für den Wirtschaftsstandort Berlin ist glaubhaft belegt, obwohl Übertreibun­
gen oder noch nicht er fü l l te Wunschvorstellungen durchaus vorkommen, wenn Berlin 
z. B. als a t t rakt iver Finanzplatz oder Metropole der Kommunikationstechnologie 
apostrophiert w i rd . Durchaus infrage stellen kann man auch, ob diese Imagewerbung 
in ein professionell umgesetztes Marketingkonzept eingebunden ist. Ich meine, hier 
ist noch Raum für Verbesserungen, zum Beispiel durch innerstädtische Abstimmungen 
und Kooperationen. 

Gelingt dies, wird es auch eher und überzeugender möglich sein, die Abweichung 
zwischen dem beschriebenen Wunsch- oder Soll-Image und dem Ist-Image zu ver­
r ingern, das die Berliner Wirtschaft zu stark mit Subventionen, Wettbewerbsnach­
tei len und veralteten Anlagen und tradit ionel len Produkten verbindet. 

Und wie sieht es nun mit dem Controlling des Marketing für den Wirtschaftsstand­
ort Berlin aus? 

Lassen wir einmal unberücksichtigt, daß der wir tschaft l iche Erfolg einer Wirtschafts­
region ungleich schwerer zu messen und zu bewerten ist als der eines Unternehmens, 
und daß Pol i t iker eine besondere Ar t der Interpretat ion wir tschaft l icher Daten ha­
ben. Dann gibt es durchaus Möglichkeiten herauszufinden, ob und wie Marketing-
maßncihmen in einer Regionalwirtschaft grei fen. 

Auch gibt es Steuerungsprozesse und -Instrumente, mi t deren Hi l fe Kurskorrekturen 
vorgenommen werden. Die Novell ierung des Berlin-Förderungsgesetzes ist ein Bei­
spiel dafür. Die vom DIW erstel l ten Gutachten und die daraus gezogenen und noch 
zu ziehenden Schlüsse sind wei tere. 

Für den Wirtschaftspol i t iker g i l t zunächst das Gleiche wie für den Unternehmer: 3e 
sorgfält iger, präziser und für den Umsetzenden nachvollziehbarer er seine Z ie l -
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Setzungen und die daraus abzuleitenden Maßnahnnen fornnuliert, desto leichter fä l l t 
die Überprüfung ihrer Realisierung. Dabei sollten aber auch Wirtschaftspol i t iker 
wie Unternehmer Control l ing-Instrumente und Ressourcen bereitstel len und den 
Mut haben, aus den Controlling-Erkenntnissen die richtigen Entscheidungen abzu­
leiten. Dazu gehört auch die Korrektur und, wenn sinnvoll, auch der Abbruch ein­
mal vorgestel l ter, aber nicht umsetzbarer oder angenommener Maßnahmen. 

Die Berliner Wirtschaftspol i t ik der letzten Jahre zeichnet sich aus durch eine Reihe 
von Ini t iat iven zur Beschleunigung der notwendigen Strukturveränderungen unserer 
Wirtschaft , durch Programme, die vernünft ige Rahmenbedingungen setzen, mi t H i l fe 
derer die Unternehmen Def iz i te in der Aus- und Weiterbildung, im Marketing oder 
in der Zusammenarbeit mi t den Hochschulen leichter abbauen können. Tei ls t rate­
gien für die Umsetzung dieser In i t ia t ive und viele aus ihnen abgeleitete Maßnah­
men wurden in Gesprächen mit Unternehmen, ihren Verbänden und insbesondere 
mit der IHK abgestimmt oder gar erarbei tet . Die Kammer sieht es als ihre Auf­
gabe an, diese Maßnahmen zu begleiten, ihre Akzeptanz zu beobachten und ge­
gebenenfalls zu Änderungen zu raten. Damit nimmt sie Controlling-ähnliche Funk­
tionen wahr - wissend daß die Aufnahme ihres Beitrages abhängig ist von seiner 
Qual i tät , abgeleitet aus der Kompetenz und Glaubwürdigkeit der Kammer, ab­
hängig aber auch von der Aufgeschlossenheit unserer Wirtschafts- und Finanz­
pol i t iker. 

Ich meine, daß es an beidem in Berlin nicht mangelt. Viel Positives, das ich unter 
dem Begriff Marketing-Maßnahmen für Berlin subsumierte, ist aus einer vernünf t i ­
gen Kooperation entstanden. Manches kann noch verbessert werden. In der zuneh­
menden Bereitschaft, die Philosophie des Controll ings auch für unsere Regional­
wir tschaf t einzusetzen und die dafür notwendigen Prozesse und Instrumente zu 
opt imieren, sehe ich eine große Chance, das Marketing für den Wirtschaftsstand­
ort Berlin noch erfolgreicher zu machen. 

Ich würde mich freuen, wenn der eine oder andere Gedanke aus den folgenden 
Referaten oder Diskussionen dabei helfen würde. Lassen Sie mich Ihnen, Herr 
Deyhle, noch einmal Dank sagen, daß ich den Prolog anläßlich des 12. Control ler-
Kongresses sprechen durf te. Ich bedanke mich bei Ihnen, meine Damen und Herren, 
für Ihre Aufmerksamkeit und für Ihr Verständnis, daß ich die Chance Ihrer stets 
wil lkommenen Anwesenheit in unserer Stadt nutzte, die mir mi tgete i l ten St ich­
worte "Market ing und Control l ing" sehr berl in-spezif isch zu interpret ieren. 

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

DI ZI Ä V 

Kongreß Berlin - München 
Mit diesem Beitrag eröffnete Herr Präsident Kramp den 12. Controller 

-bn&i2.r* Kongreß - den 4. am Standort Berlin. Es ist zugleich - und vielen tut 
das jetzt leid - ein Berliner Abschieds-Kongreß gewesen. 

-zJi6j1:;ic.tliW Nach achtmal am Platz Frankfurt und viermal in der Stadt Berlin geht 
,?,nafTjd'5f!i:aJf tier Kongreß der Controller jetzt an den Standort, der Sitz des Con-

- i ; ; ! - ; < i , n troller Vereins ist - also nach München. 

Für viele Controller-Kollegen mag es leichter fallen, Mitgliederver­
sammlung des Vereins und Controller Kongreß wahrzunehmen, wenn 
diese Ereignisse am Platz München sind. Bitte vermerken Sie also 
schon, daß es sich um den 13. und 14. Juni 1988 handeln wird und daß 
die Mitgliederversammlung am Sonntag, dem 12. Juni 1988, stattfindet; 
im Mijnchner Sheraton-Hotel; und wir geben uns Mühe, ein gutes Kon-
greß-Programm auf die Beine zu stellen. 
"Keep in touch" - wir sind nicht weiter von Ihnen entfernt als das 
nächste Telefon oder der nächste Briefkasten oder das nächste Btx-Gerät. 
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CONTROLLER­
ORGANISATION: 
SOLLTEN 
FINANZBUCHHALTUNG 
UND JAHRESABSCHLUSS 
MIT DEM CONTROLLING 
ORGANISATORISCH 
ZUSAMMENGEFASST SEIN? 

v o n P r o f e s s o r D r . K l a u s - P e t e r F r a n z , 

U n i v e r s i t ä t K a i s e r s l a u t e m 

Die vorliegende Problemstellung kann praktisch nur auftreten, wenn 
a) eine Unternehmung eine bestimmte Mindestgröße t)esitzt, die es erlaubt, die 

Kem-Controllingtätigkeit organisatorisch von benachbarten Tätigkeiten zu 
trennen; 

b) eine Unternehmung ihre Buchhaltung in Form des Zweikreis-Systems organisiert 
hat, so daß die Möglichkeit besteht, beide Teilbereiche der Buchhaltung unter­
schiedlichen Abteilungen zuzuordnen. ' • " ' ^ ' i " - ^ ^ ' - i 

c) nicht der im Schrifttum mehrfach erwähnte Typ des buchhaltungs-orientierten 
Controllers (Controller als Registrator) unterstellt wird. 

E r m i t t l u n g u n d | 1 B e r e i t s t e l l u n g 

v o n R e c h n u n g s ^^^^^^^ w e s e n - u n d 

C o n t r o l l i n g - ' ^ ' I n f o r m a t i o n e n 

K e m - C o n t r o l l i n q t ä t i g k e i t e n 

Vorschau* 

rechnungen 

Abweichungs-

analysen 

Pldfi-

Jdhresabschl 

TT 

Abirtichungs-

tnformdtionen 

PIdnkostenrechn. 

Planerlösrechnunq 

Handels- und 

s teuerrecht l iche 

Jahresabschlüsse 

I s t l o s t e n -

rechnung 

I 
Finanjbuch-

/ ^ 
^Unternehimjngsplantjng J 

^ Planausfiihrung ^ 

* P l a n u n g s u n t e r s t ü t z u n g f ü r d i e F ü t i r u n g s k r ä f t e , 

» K o o r d i n a t i o n , i n s b e s o n d e r e a l l e r P l a n u n g s ­

a k t i v i t ä t e n , 

* I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g d e r F ü h r u n g s k r ä f t e , i n s ­

b e s o n d e r e V e r s o r g u n g m i t A b w / e i c h u n g s i n f o r -

m a t i o n e n , 

* E r s t e l l u n g v o n V o r s c h a u r e c h n u n g e n u n d V o r ­

s c h l ä g e n f ü r G e g e n s t e u e r u n g s m a G n a h m e n . 

D e m C o n t r o l l i r x ) i j t ) e r t r a g t > a r e R e c t m u n g s w e s e n -

f u n k t i o n e n  

* A l l e F u n k t i o n e n d e s R e c h n u n g s w e s e n ? 

* A l l e F u r i k t i o n e n d e s R e c h n u n g s w e s e n b i s a u f d i e 

E r s t e l l u n g h a n d e l s - u n d s t e u e r r e c h t l i c h e r J a h r e s ­

a b s c h l ü s s e ( d . h . e i n s c h l . d e r F i n a n z b u c h h a l t u n g ) ? 
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* A l l e F u n k t i o n e n d e s i n t e r n e n R e c t i n u n g s w e s e n s 

( K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c t i n u n g , k a l k u l a t o r i s c h e 

V e r m ö g e n s - u n d K a p i t a l r e c h n u n g , F i n a n z r e c h ­

n u n g ) ? 

W i r d d e m C o n t r o l l e r d a s R e c h n u n g s w e s e n i j b e r ­

h a u p t n i c h t u n t e r s t e l l t , so k a n n i h m d i e Z u ­

s t ä n d i g k e i t f ü r k o n z e p t i o n e l l e Ü b e r l e g u n g e n a u f 

d e m G e b i e t d e s R e c h n u n g s w e s e n s ( o d e r v o n T e i ­

l e n d e s R e c h n u n g s w e s e n s ) ü b e r t r a g e n o d e r z u ­

m i n d e s t e i n M i t s p r a c h e r e c h t e i n g e r ä u m t w e r d e n . 

D i e F i n a n z t x j c h h a l t u n g i n t y p i s c h e n C o n t r o l l i n g -

A u f b a u k o n z e p t e n  

* D a s a m e r i k a n i s c h e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t 

( A u c h b e i e u r o p ä i s c h e n T ö c h t e r n a m e r i k a n i s c h e r 

U n t e r n e h m u n g e n a n g e w e n d e t ) : 

B u c t i h a l t u n g u n d J a h r e s a t i s c h l u ß e r s t e i i u n g sind 

i j b e r w i e g e n d T e i l a u f g a b e n d e s C o n t r o l l i n g . 

* D a s d e u t s c h e C o n t r o l l i n g - K o n z e p t 

D i e F i n a n z t i u c h h a l t u n g u n d d i e J a h r e s a b s c : h l u O -

e r s t e l l u n g s i n d v o m C o n t r o l l i n g g e t r e n n t . 

D i e F i n a n z t > u c t i h a l t u n g a b A n f o r d e r u n g s e l e m e n t 

i n C o n t r o l l e r - S t e l l e n a n z e i g e n u n d e m p i r i s c h e n 

U m f r a g e n  

* B r a m s e m a r m ( 1 1 6 S t e l l e n a n z e i g e n i n e i n e r ü b e r ­

r e g i o n a l e n T a g e s z e i t u n g ) : 6 5 % d e r U n t e r n e h ­

m u n g e n z ä h l t e n d i e F i n a n z b u c h h a l t u n g z u d e n 

C o n t r o l l e r a u f g a b e n . 

* Z i e g e n b e i n ( 3 4 3 S t e l l e n a n z e i g e n i n d e n W o c h e n ­

e n d a u s g a b e n d e r F A Z ; 7 3 % I n d u s t r i e u n t e r n e h ­

m u n g e n ) : I n 3 9 % d e r A n z e i g e n w a r d a s C o n ­

t r o l l i n g m i t L i n i e n f u n k t i o n v o r g e s e h e n ; d a b e i 

w a r e n ü b e r w i e g e n d v e r g a n g e n h e i t s o r i e n t i e r t e 

R e c h n u n g e n , w i e d i e F i n a n z b u c h h a l t u n g , B e s t a n d ­

t e i l d e s A u f g a b e n k a t a l o g s . 

* G e g e ( 3 0 0 S t e l l e n a n z e i g e n ü b e r r e g i o n a l e r T a g e s ­

z e i t u n g e n ) : D a s ' F i n a n z - u n d R e c h n u n g s w e s e n ' 

s t e h t i n d e r R a n g f o l g e d e r e r w ä h n t e n C o n t r o l ­

l i n g f u n k t i o n a n 5 . S t e l l e . 

* I r a t i t u t f ü r U n t e m e h m e n s p l a n u n g , G i e ß e n 

( B a s i s : 9 5 d e r 2 4 3 u m s a t z s t ä r k s t e n I n d u s t r i e ­

u n t e r n e h m u n g e n ) : F i n a n z b u c h h a l t u n g ( B i l a n z 

u n d G u V ) w e r d e n 2 7 m a l a l s A u f g a b e n g e b i e t 

d e s C o n t r o l l e r s g e n a n n t ( 2 8 % ) . 

A n s i c h t e n i m S c h r i f t t u m  

Es ü b e r w i e g t b e i e i n e m g r o b e n Ü b e r b l i c k d i e Z a h l 

d e r e r , d i e F i n a n z b u c h h a l t u n g u n d J a h r e s a b s c h l u O 

n i c h t z u m B e r e i c h d e s C o n t r o l l i n g r e c h n e n . D i e 

V e r t r e t e r d i e s e r R i c h t u n g ( z . B . E . F . S c h r ö d e r , 

D e y h l e , S e r f l i n g , B l e i c h e r ) s i n d t e n d e n z i e l l d e r 

A u f f a s s u n g , d a G d i e p r i m ä r e x t e r n a u s g e r i c h t e t e n 

A u f g a b e n b e r e i c h e d e s R e c h n u n g s w e s e n s d e r F i n a n z ­

w i r t s c h a f t z u g e o r d n e t w e r d e n s o l l t e n . 

A u s d r ü c k l i c h a n d e r e r A u f f a s s u n g s i n d H o r v a t h 

u n d C o e n e n b e r g m i t d e m A r g u m e n t , d a O a u f ­

g r u n d d e r I n t e r d e p e n d e n z e n z w i s c h e n d e n T e i l g e ­

b i e t e n d e s R e c h n u n g s w e s e n s d i e s e s u n t e r e i n h e i t ­

l i c h e L e i t u n g z u s t e l l e n s e i . 

Jahresat>sch luO u n d C o n t r o l l i n g  

T h e s e ; 

D i e E r s t e l l u n g h a n d e l s - u n d s t e u e r r e c h t l i c h e r 

J a h r e s a b s c h l ü s s e a u f d e r G r u n d l a g e d e r Z a h l e n 

d e r F i n a n z b u c h h a l t u n g s o l l t e k e i n e A u f g a b e d e s 

C o n t r o l l i n g s e i n . 

A r g u m e n t e ; 

* D i e E r s t e l l u n g v o n J a h r e s a b s c h l ü s s e n b a s i e r t a u f 

r e c h t l i c h e n V o r s c h r i f t e n , u n b e s t i m m t e n R e c h t s ­

b e g r i f f e n ( G r u n d s ä t z e o r d n u n g s m ä ß i g e r B u c h ­

f ü h r u n g ) u n d v o r s i c h t s g e p r ä g t e n R e g e l n ( A n ­

s c h a f f u n g s w e r t p r i n z i p , R e a l i s a t i o n s p r i n z i p , 

N i e d e r s t w e r t p r i n z i p ) , w ä h r e n d d i e C o n t r o l l e r -

Y ä t i g k e i t a u f z i e l o r i e n t i e r t - b e t r i e b s w i r t s c h a f t -

l i c h e m D e n k e n a u f b a u t . 

* Z w e c k b e z o g e n e s H a n d e l n Is t i m R a h m e n d e r 

J a h r e s a b s c h l u ß p o l i t i k a u f e x t e r n e P e r s o n e n ­

g r u p p e n u n d I n s t i t u t i o n e n b e z o g e n , w ä h r e n d 

d a s C o n t r o l l i n g a u f d i e i n t e r n e z i e l o p t i m a l e 

S t e u e r u n g g e r i c h t e t i s t . 

* D e r B l i c k d e r J a h r e s a b s c h l u G v e r a n t w o r t l l c h e n 

i s t g a n z ü b e r w i e g e n d i n d i e V e r g a n g e n h e i t g e ­

r i c h t e t , d e r B l i c k d e s C o n t r o l l i n g i n d i e Z u k u n f t . 

* D i e E r h a l t u n g v o n a k t u e l l e m F a c h w i s s e n a u f d e m 

g e s a m t e n G e b i e t d e s J a h r e s a b s c h l u s s e s ( R e c h t s ­

ä n d e r u n g e n , R e c h t s p r e c h u n g , g u t a c h t l i c h e Ä u ß e ­

r u n g e n , L i t e r a t u r ) w ü r d e e r h e b l i c h e T e i l e d e r 

K a p a z i t ä t d e s C o n t r o l l i n g l e i t e r s b e a n s p r u c h e n . 

D u r c h d a s M a ß g e b l i c h k e i t s p r i n z i p u n d s e i n e 

U m k e h r u n g e r s t r e c k e n s i c h d i e f a c h l i c h e n A n ­

f o r d e r u n g e n s o w o h l a u f h a n d e l s - w i e a u c h a u f 

s t e u e r r e c h t l i c h e G r u n d l a g e n . 

G i b t e s g e n ü g e n d F a c h l e u t e , d i e s o w o h l d a s 

C o n t r o l l i n g w i e a u c h d a s e x t e r n e R e c h n u n g s ­

w e s e n i n d e r g e s a m t e n B r e i t e ü b e r d u r c h s c h n i t t ­

l i c h b e h e r r s c h e n ? 

G e g e n a r g u m e n t e ; 

( 1 ) D i e J a h r e s a b s c h l u O e r s t e l l u n g f ä l l t i n d e n Z u ­

s t ä n d i g k e i t s b e r e i c h d e s C o n t r o l l e r s , w e i l b e i 

d e r E r s t e l l u n g v o n P l a n u n g s - u n d K o n t r o l l ­

r e c h n u n g e n a u c h P l a n - J a h r e s a b s c h l ü s s e a u f ­

g e s t e l l t w e r d e n . 

( 2 ) S o f e r n d e m C o n t r o l l e r d i e g e s a m t e R e c h n u n g s ­

v e r a n t w o r t u n g ü b e r t r a g e n i s t , i s t e r a u c h f ü r 

f i n a n z Wi r t scha f t l i e h e E r g ä n z u n g s r e c h n u n g e n 

z u m J a h r e s a b s c h l u O ( B e w e g u n g s b i l a n z e n , 

c a s h f l o w - R e c h n u n g e n , K a p i t a l f l u ß r e c h n u n g e n , 

I n f l a t i o n a c c o u n t i n g ) v e r a n t w o r t l i c h . 
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z u ( ^ ) P l a n - J a h r e s a b s c h l ü s s e h a b e n e i n e n a n d e r e n 

C h a r a k t e r a l s v e r g a n g e n h e i t s o r i e n t i e r t e A b ­

s c h l ü s s e , d a s i e ü b e r s i c h t s a r t i g a u s d e n ü b ­

r i g e n T e i l p l ä n e n u n d a u s S o n d e r p l a n u n g e n 

a b g e l e i t e t w e r d e n . 

z u ( 2 ) B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e A u s w e r t u n g e n k ö n ­

n e n v o n a n d e r e n P e r s o n e n k r e i s e n a l s d e n 

f ü r d i e J a h r e s a b s c h l u ß e r s t e l l u n g z u s t ä n d i ­

g e n d u r c h g e f ü h r t w e r d e n . 

A r g u m e n t e f ü r d i e E i n g l i e d e r u n g d e r E i n a n z b u c t v -

t i a l t u n g  

( S o f e r n e i n e Z u o r d n u n g d e r F i n a n z b u c h h a l t u n g 

e r w o g e n w i r d , i s t d a v o n a u s z u g e h e n , d a O a u c h 

d i e B e t r i e b s b u c h h a l t u n g d e m C o n t r o l l i n g - B e r e i c h 

z u g e h ö r i g i s t ) 

* " B i l a n z u n d E r f o l g s r e c h n u n g l i e f e r n d u r c h d a s 

P r i n z i p d e r D o p p i k e i n h e r v o r r a g e n d e s - u n d 

s e i t J a h r h u n d e r t e n b e w ä h r t e s - M o d e l l z u r 

K l a s s i f i k a t i o n v o n I n f o r m a t i o n e n . 

D i e w i c h t i g s t e n F o r m a l z i e l e d e r P l a n u n g w e r ­

d e n i n d e r S p r a c h e d e r ' k l a s s i s c h e n ' A u f w a n d s ­

u n d E r t r a g s r e c h n u n g f o r m u l i e r t ( U m s a t z , G e ­

w i n n , V e r m ö g e n ) " ( H o r v a t h , C o n t r o l l i n g , 2 . A . , 

S . 4 6 9 ) . 

* Z w i s c h e n F i n a n z b u c h h a l t u n g u n d d e m a u f d e r 

B e t r i e b s b u c h h a l t u n g a u f b a u e n d e n C o n t r o l l i n g -

I n f o r m a t i o n s s y s t e m b e s t e h e n I n t e r d e p e n d e n z e n , 

d i e e i n e V e r b i n d u n g e r f o r d e r l i c h m a c h e n 

- D i e z u r E r m i t t l u n g v o n A b w e i c h u n g e n n o t ­

w e n d i g e n I s t k o s t e n u n d - e r l ö s r e c h n u n g e n 

ü b e r n e h m e n e i n e n T e i l d e r Z a h l e n a u s d e r 

F i n a n z b u c h h a l t u n g , so d a ß A n z a h l d e r K o n ­

t e n , K o n t e n p l a n u n d K o n t i e r u n g s r i c h t l i n i e n 

a u f d i e E r f o r d e r n i s s e d e s C o n t r o l l i n g - I n f o r ­

m a t i o n s s y s t e m s a b g e s t i m m t s e i n m ü s s e n . 

- ü b e r V e r r e c h n u n g s b r ü c k e n k a n n d a s i n t e r n e 

B e t r i e b s e r g e b n i s i n d a s e x t e r n e U n t e r n e h ­

m u n g s e r g e b n i s ü b e r g e l e i t e t w e r d e n . 

A r g u m e n t e g e g e n e i n e E i n g l i e d e r u n g d e r F i n a n z -

b u c h h a l t u n g  

* W e n n d i e J a h r e s a b s c h l u ß e r s t e l l u n g - w i e o b e n 

e m p f o h l e n - v o m C o n t r o l l i n g f e r n g e h a l t e n 

w i r d , s o l l t e a u c h d i e F i n a n z b u c h h a l t u n g a l s 

B a s i s d e s J a h r e s a b s c h l u s s e s d e r j a h r e s a b s c h l u ß -

e r s t e l l e n d e n A b t e i l u n g z u g e o r d n e t w e r d e n , d a 

b e i d e B e r e i c h e e n g g e k o p p e l t s i n d . D i e s i s t i m 

M o m e n t b e s o n d e r s a k t u e l l , d a d i e A u s r i c h t u n g 

d e r U n t e r n e h m u n g e n a u f d i e A n f o r d e r u n g d u r c h 

d a s B i l a n z r i c h t l i n i e n - G e s e t z e r h e b l i c h e U m s t e l ­

l u n g s a r b e i t u n d P r o b l e m e m i t s i c h b r i n g t : 

- D i e B u c h h a l t u n g s o l l t e so n e u o r g a n i s i e r t w e r ­

d e n , d a ß s i e d i e Z a h l e n f ü r d e n J a h r e s a b -

s c h l u ß l i e f e r t , d i e d u r c h B u c h e n g e w o n n e n 

w e r d e n k ö n n e n ; a n d e r e e r f o r d e r l i c h e A n g a ­

b e n w e r d e n a u ß e r h a l b d e r B u c h h a l t u n g e r f a ß t , 

- E n t w i c k l u n g d e s b e t r i e b s i n d i v i d u e l l e n K o n t e n ­

p l a n s a u f g r u n d d e r f e s t g e l e g t e n E r f o r d e r n i s s e , 

- N e u b e s t i m m u n g v o n K o n t e n i n h a l t e n . 

* Es b e s t e h t d i e G e f a h r , d a ß d a s C o n t r o l l i n g n e ­

b e n d e n e i g e n t l i c h e n A u f g a b e n d e r S y s t e m e n t ­

w i c k l u n g u n d B e r a t u n g z u s t a r k m i t R o u t i n e ­

a u f g a b e n b e l a s t e t w i r d . 

W i r d d i e F i n a n z b u c h h a l t u n g o r g a n i s a t o r i s c h v o m 

C o n t r o l l i n g g e t r e n n t , m u ß d u r c h e n t s p r e c h e n d e 

R e g e l u n g e n g e s i c h e r t w e r d e n , d a ß d e r C o n t r o l l e r 

h i n r e i c h e n d E i n f l u ß a u f i h r e i n h a l t l i c h e u n d f o r ­

m a l e G e s t a l t u n g b e s i t z t u n d u n e i n g e s c h r ä n k t e n Z u ­

g r i f f a u f i h r e I n f o r m a t i o n e n h a t . 

A b t e i l u n g s b i l d u n g i n o r g a n i s a t i o n s t h e o r e t i s c h e r S i c h t 

E i n w e s e n t l i c h e s K r i t e r i u m f ü r d i e A b g r e n z u n g d e r 

A u f g a b e n , d i e e i n e A b t e i l u n g e r f ü l l e n s o l l , i s t d e r 

G r a d d e r I n t e r d e p e n d e n z , i n d e m d i e T e i l a u f g a b e n 

z u e i n a n d e r s t e h e n . Is t d e r I n t e r d e p e n d e n z g r a d 

h o c h , i s t u m s o e h e r e i n e Z u s a m m e n f a s s u n g d e r 

T e i l a u f g a b e n i n e i n e r A b t e i l u n g a n g e r a t e n , w e i l 

d e r a n s o n s t e n a u f t r e t e n d e K o o r d i n a t i o n s a u f w a n d 

g e r i n g e r w i r d . 

P i c o t ( A r t i k e l ' O r g a n i s a t i o n ' , i n : V a h l e n s K o m p e n ­

d i u m d e r B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e , B a n d 2 , S. 1 1 6 ) 

u n t e r s c h e i d e t i n A n l e h n u n g a n a m e r i k a n i s c h e A u t o ­

r e n v i e r F o r m e n d e r A u f g a b e n i n t e r d e p e n d e n z : 

* G e p o o l t e I n t e r d e p e n d e n z ( D i e o r g a n i s a t o r i s c h e n 

E i n h e i t e n s i n d n u r i n d i r e k t v o n e i n a n d e r a b h ä n ­

g i g , i n d e m s ie u m k n a p p e R e s s o u r c e n k o n k u r ­

r i e r e n ) . 

* S e g u e n t i e l l e I n t e r d e p e n d e n z ( E i n e E i n h e i t e r ­

b r i n g t L e i s t u n g e n f ü r e i n e a n d e r e E i n h e i t ) . 

* R e z i p r o k e I n t e r d e p e n d e n z (Es e r f o l g t e i n g e g e n ­

s e i t i g e r L e i s t u n g s a u s t a u s c h z w i s c h e n d e n E i n ­

h e i t e n ) . 

* T e a m o r i e n t i e r t e I n t e r d e p e n d e n z ( D i e o r g a n i s a t o ­

r i s c h e n E i n h e i t e n w e r d e n b e i d e r A u f g a b e n e r ­

f ü l l u n g z u r g l e i c h e n Z e i t i n t e r a k t i v t ä t i g ) . 

D e r I n t e r d e p e n d e n z g r a d s t e i g t v o n d e r g e p o o l t e n 

z u r t e a m o r i e n t i e r t e n I n t e r d e p e n d e n z h i n a n , w a s 

e i n e Z u s a m m e n f a s s u n g e i n z e l n e r A u f g a b e n i n e i ­

n e r A b t e i l u n g d r i n g l i c h e r m a c h t . 

I m V e r h ä l t n i s v o n F i n a n z b u c h h a l t u n g z u C o n t r o l ­

l i n g l i e g t e i n e s e g u e n t i e l l e I n t e r d e p e n d e n z v o r , 

i n d e m d i e F i n a n z b u c h h a l t u n g d e r K o s t e n - u n d 

L e i s t u n g s r e c h n u n g I s t - Z a h l e n l i e f e r t , d i e d e r C o n ­

t r o l l e r f ü r A b w e i c h u n g s b e r i c h t e b e n ö t i g t . I n s o f e r n 

l i e g t e i n r e l a t i v g e r i n g e r I n t e r d e p e n d e n z g r a d v o r , 

d e r e i n e I n t e g r a t i o n d e r F i n a n z b u c h h a l t u n g i n d i e 

C o n t r o l l i n g - A b t e i l u n g n i c h t u n b e d i n g t e r f o r d e r l i c h 

m a c h t . • 
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CONTROLLER 
UND 
BETRIEBSRAT 
v o n K a r l B a i e r , U n t e r a c h 

ft 

Ich arbeite im Controller-Bereich, verantwortlich für Budgetierung und Soll/Ist-
Vergleiche. Früher hieß das einfach Kostenrechnung. Gleichzeitig haben mich 
meine Kollegen schon vor 13 Jahren in den Betriebsrat gewählt. In dieser Zeit 
haben wir bei uns die Controller-Werkzeuge eingerichtet und immer wieder ver­
sucht, "Controlling" ins Unternehmen zu tragen. Wie ist es dabei mir ergangen? 
Waren die beiden Funktionen miteinander vereinbar? Lassen Sie mich aus meiner 
Erfahrung berichten: 

W i e m a n g e s e t t e n w i r d 

V o r g e s e t z t e s e h e n s i c h s e l b s t a n d e r s , a l s s i e v o n 

d e n i h n e n n a c h g e o r d n e t e n F ü h r u n g s k r ä f l e n u n d 

M i t a r b e i t e r n g e s e h e n w e r d e n . U n d V o r g e s e t z t e 

s e h e n a u c h i h r e " U n t e r g e b e n e n " a n d e r s , a l s d i e s e 

s i c h s e l b s t e i n s c h ä t z e n . 

D i e s e n U n t e r s c h i e d z w i s c h e n S e l b s t b i l d u n d F r e m d ­

e i n s c h ä t z u n g h a t es i m m e r g e g e b e n , m a n w i r d i h n 

a u c h n i c h t v ö l l i g b e s e i t i g e n k ö n n e n . G e r a d e i m 

A b h ä n g i g k e i t s v e r h ä l t n i s d e r b e t r i e b l i c h e n H i e r a r c h i e 

s o l l t e es V e r p f l i c h t u n g s e i n , d i e s e n U n t e r s c h i e d 

z w i s c h e n S e l b s t b i l d u n d F r e m d e i n s c h ä t z u n g a u f 

e i n u n v e r m e i d b a r e s M i n d e s t m a ß z u r ü c k z u f ü h r e n . 

G e l i n g t d i e s n i c h t , b e s t e h t d i e g r o ß e G e f a h r , d a ß 

m a n i m m e r m e h r a u s e i n a n d e r r ü c k t , d a ß ü b e r d i e 

b e s t e h e n d e n V o r u r t e i l e B a r r i e r e n a u f g e r i c h t e t 

b l e i b e n , d i e e i n e Z u s a m m e n a r b e i t z u m i n d e s t 

s e h r e r s c h w e r e n . D a s i n d e n F ü h r u n g s g r u n d s ä t z e n 

i m m e r w i e d e r h e r v o r g e h o b e n e " M i t e i n a n d e r " b l e i b t 

e i n " N e b e n e i n a n d e r " m i t a l l s e i n e n b e k a n n t e n A u s ­

w i r k u n g e n a u f d i e B e r e i t s c h a f t u n d d i e L e i s t u n g 

d e r M i t a r b e i t e r . 

W a s m a n v o m C o n t r o l l e r e r w a r t e t  

S o is t d a s A n f o r d e r u n g s p r o f i l d e s C o n t r o l l e r s a u f 

d e r s a c h b e z o g e n e n S e i t e s e h r s t a r k a u s g e p r ä g t 

u n d d u r c h a u s k l a r f o r m u l i e r t : 

D e r C o n t r o l l e r s o l l d i e e r f o r d e r l i c h e n P l a n u n g s ­

w e r k z e u g e b e r e i t s t e l l e n , d i e d e n A u f b a u d e r U n ­

t e r n e h m e n s p l a n u n g u n d d i e A b l e i t u n g d e r B e r e i c h s ­

u n d A b t e i l u n g s - Z i e l e ( B u d g e t s ) e r m ö g l i c h e n , d a s 

M a n a g e m e n t - I n f o r m a t i o n s - S y s t e m z u r G e w i n n p l a ­

n u n g u n d - S t e u e r u n g ( D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g ) , 

s o w i e d i e l a u f e n d e n S o l l - I s t - V e r g l e i c h e z u r 

S t e u e r u n g d e r U n t e r n e h m u n g a u f b e r e i t e n u n d 

i n t e r p r e t i e r e n . 

A u f d e r p e r s o n e n b e z o g e n e n S e i t e , w o e s u m d i e 

F ü h r u n g d e r M i t a r b e i t e r g e h t , u m d i e p e r s ö n l i c h e n 

Z i e l s e t z u n g e n , u m d i e B e u r t e i l u n g , d i e A u s - u n d 

W e i t e r b i l d u n g u n d s c h l i e ß l i c h a u c h d i e e r f o l g s b e ­

z o g e n e E n t l o h n u n g , i s t d i e E r w a r t u n g d e r G e s c h ä f t s ­

l e i t u n g a n d e n C o n t r o l l e r e i n e z u v e r n a c h l ä s s i g e n d e 

G r ö ß e . D a f ü r w i r d i h m k e i n e K o m p e t e n z ü b e r t r a ­

g e n . D i e s e F ü h r u n g s a u f g a b e n w e r d e n v o n d e r G e ­

s c h ä f t s l e i t u n g s e l b s t w a h r g e n o m m e n . 

I c h h a b e a b e r d e n E i n d r u c k , d a ß f ü r d i e s e F ü h ­

r u n g s a u f g a b e n i m m e r w e n i g e r Z e i t v e r w e n d e t 

w i r d . I c h h a b e n o c h k e i n e E r k l ä r u n g g e f u n d e n , w o 

d a f ü r d i e U r s a c h e n l i e g e n . Z u m a l j a a l l e M a n a g e ­

m e n t - L e h r e n g e r a d e d a r a u f b e s o n d e r s W e r t l e g e n . 

D a s G e f ä h r l i c h e b e i d i e s e r E n t w i c k l u n g i s t , d a ß 

d e n F ü h r u n g s k r ä f t e n h i e r e i n e F e h l l e i s t u n g o f f e n ­

b a r n i c h t b e w u ß t w i r d . D a j e d e r d a v o n ü b e r z e u g t 

i s t , e f f i z i e n t z u f ü h r e n , m ü ß t e n s i e a u f i h r e F ü h ­

r u n g s f e h l e r a u f m e r k s a m g e m a c h t u n d d a r a u f a n ­

g e s p r o c h e n w e r d e n . 

A b e r w e r k a n n d a s ü b e r h a u p t u n d w a g t so e t w a s ? 

W a r u m s o l l m a n s o e t w a s w a g e n ? 

Is t es n i c h t e i n f a c h e r u n d v o r a l l e m u n g e f ä h r l i c h e r , 

a m M o n t a g s e i n e n A r b e i t s p l a t z z u b e z i e h e n u n d 

a u f d e n F r e i t a g z u w a r t e n l U n d d a n n s t e h e n w i r 
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p l ö t z l i c h e r s c h ü t t e r t v o r d e m P h ä n o m e n d e r 

" i n n e r e n K ü n d i g u n g " ! 

W i e k a n n m a n z u m B e i s p i e l " k u n d e n o r i e n t i e r t e s 

V e r h a l t e n " v o n s e i n e n M i t a r b e i t e r n f o r d e r n , w e n n 

m a n d i e s e n i c h t " m i t a r b e i t e r o r i e n t i e r t " f ü h r t ? 

A n s a t z p u n k t e z u r K o n f l i k t l ö s u n g z u s u c t i e n . G e r a d e 

s c h e i n b a r g e g e n s ä t z l i c h e A u f t r ä g e a n C o n t r o l l e r 

u n d B e t r i e b s r a t s e h e i c h a l s S c h l ü s s e l , d e r z u r 

A i m ä t ^ r u n g d e r S t a n d p u n k t e b e i t r a g e n k a n n , i n ­

d e m m a n n i c h t d a s T r e n n e n d e , s o n d e r n d a s G e ­

m e i n s a m e , d a s V e r b i n d e n d e s u c h t . 

W a s m a n v o m B e t r i e t w r a t ( r w c t i ) nietet e r w a r t e t 

" D e r B e t r i e b s r a t h a t d i e A u f g a b e , d i e w i r t s c h a f t ­

l i c h e n , s o z i a l e n , g e s u n d h e i t l i c h e n u n d k u l t u r e l l e n 

I n t e r e s s e n d e r A r b e i t n e h m e r i m B e t r i e b w a h r z u ­

n e h m e n u n d z u f ö r d e r n . " S o s t e h t es w ö r t l i c h 

i m ö s t e r r e i c h i s c h e n A r b e i t s v e r f a s s u n g s g e s e t z . 

D i e A u f g e s c h l o s s e n h e i t d e s A r b e i t g e b e r s f ü r d i e 

E n t w i c k l u n g e i n e r p a r t i z i p a t i v e n B e t r i e b s r a t s a r ­

b e i t n i m m t i m a l l g e m e i n e n m i t d e r B e t r i e b s g r ö ß e 

z u . M a n k a n n a u c h b e o b a c h t e n , d a ß d i e s e i n 

K a p i t a l g e s e l l s c h a f t e n g r ö ß e r i s t a l s i n v o n e i n e m 

U n t e r n e h m e r p e r s ö n l i c h g e f ü h r t e n B e t r i e b e n . 

E i n B e t r i e b s r a t h ä n g t b e i m M i t b e s t i m m e n a u c h 

v o m E n t w i c k l u n g s s t a n d d e r U n t e r n e h m e n s p l a n u n g 

a b . 

I n Ö s t e r r e i c h h a b e n w i r a b e r n o c h e i n S p e z i f i k u m . 

U n v e r w e c h s e l b a r , u n v o l l k o m m e n u n d u n ü b e r t r a g ­

b a r , d a s M o d e l l d e r S o z i a l - o d e r W i r t s c h a f t s p a r t ­

n e r s c h a f t . " K o n s e n s s t a t t K o n f l i k t " h e i ß t h i e r d i e 

F o r m e l , d i e d a s P h ä n o m e n d e r S o z i a l p a r t n e r s c h a f t 

b e l e b t u n d d a m i t s i c h e r s t e l l t , d a ß d i e 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 d e n g e s e l l s c h a f t l i c h e n G r u p p e n 

a u f d e m G e b i e t d e r W i r t s c h a f t n i c h t a u f d e r 

S t r a ß e , s o n d e r n a m V e r h a n d l u n g s t i s c h s t a t t f i n d e n . 

Es w ä r e a l l e r d i n g s s i c h e r l i c h n i c h t m ö g l i c h , d a s 

S y s t e m d e r S o z i a l p a r t n e r s c h a f t f u n k t i o n s f ä h i g z u 

e r h a l t e n , w e n n n i c h t z u m i n d e s t e i n g e w i s s e s 

M i n i m u m a n - t e i l w e i s e u n a u s g e s p r o c h e n e r -

Ü b e r e i n s t i m m u n g i n w e s e n t l i c h e n w i r t s c h a f t s ­

p o l i t i s c h e n F r a g e n z w i s c h e n d e n O r g a n i s a t i o n e n 

d e r A r b e i t g e b e r u n d d e r A r b e i t n e h m e r b e s t ü n d e . 

D i e s e Ü b e r e i n s t i m m u n g i s t a b e r n i c h t a m V e r ­

h a n d l u n g s t i s c h f e s t g e l e g t u n d m i t B r i e f u n d S i e ­

g e l v e r e i n b a r t w o r d e n , s o n d e r n e i n s t i l l s c h w e i g e n d e r 

K o n s e n s , d e r s i c h i m L a u f e e i n e r l ä n g e r e n E n t w i c k ­

l u n g h e r a u s g e b i l d e t h a t . V e r m u t l i c h s i n d s i c h s o ­

g a r m a n c h e d e r H a n d e l n d e n g a r n i c h t b e w u ß t , 

d a ß h i e r ü b e r h a u p t e i n K o n s e n s e r z i e l t w o r d e n 

i s t . 

I n d i e s e m S p a n n u n g s f e l d l e b e a u c h i c h a l s " C o n ­

t r o l l e r UIKI B e t r i e b s r a t " . 

M i r g e h t es n i c h t d a r u m , I n t e r e s s e n z u p o l a r i s i e ­

r e n u n d m i c h a u f d i e e i n e o d e r a n d e r e S e i t e z u 

s c h l a g e n . M i r g e h t es i n d i e s e m m o d e l l h a f t e n Z u ­

s a m m e n t r e f f e n z w e i e r F u n k t i o n e n v i e l m e h r d a r u m , 

e i n e v o r u r t e i l s f r e i e S i t u a t i o n s a n a l y s c u n d k r e a t i v e 

W o v o n m e i n E r f o l g a b h ä n g t 

I n d i e s e m S i n n e e r f o l g r e i c h z u a r b e i t e n , s e t z t 

a b e r e i n e n t s p r e c h e n d e s F ü h r u n g s v e r h a l t e n v o r a u s . 

D a s S y s t e m " F ü h r e n m i t Z i e l e n " o d e r " M a n a g e m e n t 

b y O b j e c t i v e s " , w o g u a l i t a t i v e u n d q u a n t i t a t i v e 

Z i e l e g e m e i n s a m f e s t g e l e g t u n d i m T e a m e r a r b e i ­

t e t w u r d e n , b e f i n d e t s i c h v i e l l e i c h t w i e d e r i n 

V e r ä n d e r u n g , u n d z w a r w o m ö g l i c h w e g v o n d e r 

k o o p e r a t i v e n u n d h i n z u r a u t o r i t ä r e n F ü h r u n g . 

I s t es Z e i t g e i s t , d a ß C h e f s " e n d l i c h " w i e d e r f ü h ­

r e n m ü s s e n ? A b e r g e r a d e d a z e i g e n s i c h F ü h ­

r u n g s d e f i z i t e , d e n n d i e s e s V e r h a l t e n f ö r d e r t n i c h t 

d i e E i n s a t z b e r e i t s c h a f t d e r M i t a r b e i t e r . Es i s t 

e i n e d e r H a u p t v o r a u s s e t z u n g e n f ü r e i n e r f o l g ­

r e i c h e s " M a n a g e m e n t b y O b j e c t i v e s " , k o m p e t e n t e 

u n d m o t i v i e r t e M i t a r b e i t e r z u h a b e n , d i e d i e s e s 

S y s t e m - t r a g e n . 

I c h e r i n n e r e m i c h , d a ß w i r d a m a l s ( v o r e t w a 

1 4 J a h r e n ) d e s h a l b e r f o l g r e i c h w a r e n , w e i l w i r 

i n e r s t e r L i n i e d i e M o t i v a t i o n s s e i t e a u f b e r e i t e t 

u n d d a d u r c h e i n e g e w i s s e A u f b r u c h s t i m m u n g e r ­

z e u g t h a b e n . D i e M i t a r b e i t e r u n d d i e F ü h r u n g s ­

k r ä f t e s t a n d e n p o s i t i v u n d m o t i v i e r t d e r A r b e i t 

g e g e n ü b e r u n d s i e h a t t e n d a s G e f ü h l , j a s o g a r 

d i e Ü b e r z e u g u n g , i h r e n A u f g a b e n g e w a c h s e n z u 

D i e s e A r t M o t i v a t i o n b e w i r k t e s e l b s t s i c h e r e u n d 

i n f o r m i e r t e M i t a r b e i t e r m i t e i n e m Ü b e r b l i c k . H i e r 

w i r k t e d e r F ü h r u n g s r h y t h m u s u n d d a s P l a n u n g s -

p r o z e d e r e m o t i v i e r e n d , d e n n d e r M i t a r b e i t e r 

k o n n t e a n d e r E r a r b e i t u n g d e r Z i e l s e t z u n g e n u n d 

a n d e r E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g p a r t i z i p i e r e n . D a h e r 

w a r a u c h d i e B e r e i t s c h a f t v o r h a n d e n , V e r a n t ­

w o r t u n g z u t r a g e n u n d k a l k u l i e r t e R i s i k e n e i n ­

z u g e h e n . 

D e r W i r k u n g s k r e i s d e r M i t a r b e i t e r w u r d e g r ö ß e r , 

d e r i n f o r m i e r t e M i t a r b e i t e r w u r d e s e l b s t ä n d i g e r 

u n d d a h e r w u r d e a u c h s e i n e A b h ä n g i g k e i t v e r ­

r i n g e r t . 

W e n n es g e l t e n s o l l , e i n g e m e i n s a m e s Z i e l z u 

v e r f o l g e n , d a n n m u ß es v o r h e r b e s p r o c h e n w e r ­

d e n , w e i l a n s o n s t e n j a d i e G e m e i n s a m k e i t n i c h t 

f e s t g e s e l l t w e r d e n k a n n . 

F ü r m i c h a l s C o n t r o l l e r w a r e n d i e B u d g e t g e s p r ä c h e 

i m m e r e i n h e i k l e r P u n k t . D i e G e s p r ä c h s p a r t n e r 

s a h e n i n m i r f a s t i m m e r a n e r s t e r S t e l l e d e n B e -
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t r i e b s r a t u n d d i e s w u r d e a u c h b e i d e r G e s p r ä c h s ­

f ü h r u n g d e u t l i c h . S o b a l d d i e Z i e l e v o n d e r s a c h ­

b e z o g e n e n - a u f d i e p e r s o n e n b e z o g e n e - S e i t e w e c h ­

s e l t e n , w e c h s e l t e a u c h d i e G e s p r ä c h s f o r m . 

B e i m i r e n t s t a n d i m m e r d e r E i n d r u c k , w e n n d i e 

S p r a c h e a u f P e r s o n a l a n g e l e g e n h e i t e n w i e z . B . 

d i e F e s t l e g u n g d e r J a h r e s p r ä m i e k a m , d a ß i c h 

m i c h n u n i n e i n e r T a r i f v e r h a n d l u n g u n d i n k e i ­

n e m P l a n u n g s g e s p r ä c h m e h r b e f i n d e . H i e r s t a n d 

i c h w i e d e r a u s s c h l i e ß l i c h i n d e r V i t r i n e d e s B e ­
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PERSONAL-CONTROLLING 
EINE VERNACHLÄSSIGTE AUFGABE 
DES UNTERNEHMENSCONTROLLING 

v o n R o l f W u n d e r e r UTHJ M a r t i n S a i l e r , S t . G a l l e n 

Die "Forschungsstelle für Personalwesen und MitarbeiterfiJhrung" hat im Rahmen 
ihres Arbeitsschwerpunktes "Strategische Personalarbeit" 1986 ein Forschungsprojekt 
"Personal-Controlling" begonnen. Neben literarischen Arbeiten soll der direkte Kon­
takt mit der Praxis aufgenommen werden. In diesem Zusammenhang wird eine 
erste Fachtagung zum Thema "Personal-Controlling - ökonomische Fundierung der 
Personalarbeit" am 28./29. Oktober 1987 in Zürich durchgeführt. Weitere Informa­
tionen sind an der FPM, Hochschule St. Gallen, (Dr. Martin Sailer) erhältlich. 

1. W a r u m " P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g ? 

P e r s o n a l a l s P r o d u k t i o n s f a k t o r u n t e r l i e g t t e i l w e i s e 

a n d e r e n E i n f l ü s s e n u n d K o n t r o l l m ö g l i c t i k e i t e n a l s 

I n v e s t i t i o n s g ü t e r , W a r e n u n d K a p i t a l . 

M e n s c h e n s i n d k e i n e p a s s i v e n , b e l i e b i g d i s p o n i e r ­

b a r e n O b j e k t e . M i t a r t i e i t e r r e a g i e r e n a u f K o n ­

t r o l l e , s i e k ö n n e n s e l b s t s t r a t e g i s c h d e n k e n u n d 

h a n d e l n , s ie s i n d n i c h t so l e i c h t a u s t a u s c h b a r -

P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g m u G d a h e r d e n B e s o n d e r ­

h e i t e n d e s " F a k t o r s " P e r s o n a l R e c h n u n g t r a g e n . 

I m P e r s o n a l b e r e i c h s p i e l e n a n d e r e Z i e l g r ö G e n 

e i n e b e s o n d e r e R o l l e ( z . B . l e i s t u n g s - u n d m o t i ­

v a t i o n s g e r e c h t e E n t l o h n u n g , s o z i a l e r F r i e d e n u n d 

s o z i a l e A k z e p t a n z ) . D i e s e s i n d m i t f i n a n z w i r t ­

s c h a f t l i c h e n K e n n g r ö ß e n n i c h t z u e r f a s s e n . P e r ­

s o n a l - C o n t r o l l i n g h a t a b e r a u c h b e s o n d e r e s t r a t e ­

g i s c h e A u f g a b e n . D a d i e E r f ü l l u n g u n t e r n e h m e n s ­

s t r a t e g i s c h e r A n l i e g e n i n e r s t e r L i n i e v o m q u a n t i ­

t a t i v e n u n d q u a l i t a t i v e n M i t a r b e i t e r p o t e n t i a l b e ­

e i n f l u ß t w i r d , i s t P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g s c h o n d e s ­

h a l b w e s e n t l i c h e s H i l f s m i t t e l d e r 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 . 

2 . G r u n d s ä t z l i c t i e s z u C o n t r o l l i n g u n d P e r s o n a l -

a r t j e l t  

D i e G r u n d o r i e n t i e r u n g v o n C o n t r o l l i n g i m P e r s o n a l ­

b e r e i c h , d i e s i c h a u s d e n B e s o n d e r h e i t e n d e s F a k ­

t o r s " A r b e i t " u n d a u s d e n u n t e r n e h m e n s s t r a t e g i ­

s c h e n I m p l i k a t i o n e n e r g i b t , l ä ß t s i c h s c h l a g w o r t -

a r t i g w i e f o l g t s k i z z i e r e n : 

a ) E i n b i n d u n g i n d a s U n t e r n e t m e n s - C o n t r o l l i n g 

D i e P e r s o n a l p l a n u n g i s t z w a r a u s d e r 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 a b z u l e i t e n , s e t z t a b e r i h r e r ­

s e i t s f ü r d i e G l o b a l p l a n u n g R a h m e n b e d i n g u n g e n 

u n d R e s t r i k t i o n e n : D a s L e i s t u n g s p o t e n t i a l v o n M i t ­

a r b e i t e r n k a n n n i c h t b e l i e b i g e n t w i c k e l t b z w . 

" b e s c h a f f t " w e r d e n . P e r s o n a l p l a n u n g is t s t r a t e g i ­

s c h e P l a n u n g u n d m u ß g e m e i n s a m m i t a n d e r e n 

s t r a t e g i s c h e n P l ä n e n d u r c h g e f ü h r t , a l s o i n t e g r i e r t 

w e r d e n . 

b ) " S y s t e m o r i e n t i e r u n ^ d e s P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g 

D i e z e n t r a l e A u f g a b e d e s P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g b e ­

s t e h t i n d e r P l a n u n g u n d K o n t r o l l e d e r P e r s o n a l -

l e i s t u i g . E r f o r d e r l i c h i s t d a h e r e i n C o n t r o l l i n g -

K o n z e p t , d a s m i t e r f a ß b a r e n D a t e n d e r P e r s o n a l ­

l e i s t u n g e n a r b e i t e n k a n n . D i e s e D a t e n s i n d a l l e r ­

d i n g s n u r b e g r e n z t m o n e t ä r b z w . a u s m o n e t ä r e n 

G r ö ß e n a b l e i t b a r . 

Prof. Wunderer: 
Leiter der "For­
s c h u n g s s t e l l e für 
Personalwesen und 
Mitarbeiterrüh­
rung" im Institut 
für Betriebswirt­
schaft, Hochschule 
St. G a l l e n ; 
Professor für Be­
triebswirtschafts­
lehre mit beson­
derer Berücksich­
tigung des Personal­
wesens und der 
Mitarbeite rführung. 

Dr. Sailer: 
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter im Pro­
jekt "Personal-
Controlling" 

D i e s t r a t e g i s c h e D i m e n s i o n d e r P e r s o n a l a r b e i t e r ­

f o r d e r t e i n S t e u e r i n s t r u m e n t , d a s n i c h t - m o n e t ä r e 

G r ö ß e n l a n g f r i s t i g v e r a r b e i t e n u n d a l s E n t s c h e i d u n g s ­

g r u n d l a g e a u f b e r e i t e n k a n n . 

P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g a l s s t r a t e g i s c h e s M a n a g e m e n t -

I n s t r u m e n t m u ß e i n e V i e l z a h l e x t e r n e r ( U m w e l t ­

b e d i n g u n g e n : z . B . A r b e i t s m a r k t ) u n d i n t e r n e r 
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( z . B . U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e , B e t r i e b s v e r f a s s u n g , 

P r o d u k t i o n s t e c h n i k ) F a k t o r e n s o w i e d e r e n I n t e r ­

d e p e n d e n z e n b e r ü c k s i c h t i g e n : 

P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g s o l l t e d a h e r a l s " s y s t e m ­

o r i e n t i e r t e s C o n t r o l l i n g " v e r s t a n d e n w e r d e n , d a s 

d i e s t r a t e g i s c h e n I m p l i k a t i o n e n v o n V e r ä n d e r u n ­

g e n i m P e r s o n a l b e r e i c h b e r ü c k s i c h t i g t . M i t d i e s e r 

S y s t e m o r i e n t i e r u n g w e r d e n V e r ä n d e r u n g e n n i c h t 

i s o l i e r t , s o n d e r n i n i h r e m Z u s a m m e n h a n g m i t d e r 

U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e u n d a n d e r e n v . a . e x t e r ­

n e n F i l k t o r e n g e s e h e n . 

P_ > Strategische Planung 

r > Operative Planung - Soll 

Kontrol le - Is t 

Abweichungsanalyself-

Ursachen im oceratlven Bereich 
St rukture l le Ursachen 

Abb. 1: Controlling-Konzeption für den Personalt)e-
reich: Verknüpfung strategischer und operativer 
Planung 

3 . P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g a l s B e i t r a g z u r E r H w I c k -

l u n g d e r C o n t r o l l i r ^ g - T u n k t i o n  

i s t - n u r i m Z u s a m m e n h a n g m i t K o s t e n p l a n u n g 

u n d - k o n t r o l l e v o n B e d e u t u n g . 

M a n m u G d a h e r g e r a d e i m P e r s o n a l b e r e l c h d i e 

E n t w i c k l u n g z u e i n e m C o n t r o l l i n g - K o n z e p t l a n g ­

f r i s t i g s e h e n . A u c h d a s " F i n a n z - C o n t r o l l i n g " w u r d e 

n i c h t " ü b e r N a c h t " z u d e m , w a s es h e u t e d a r ­

s t e l l t . 

P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g w i r d e r s t i n e i n e m f o r t g e ­

s c h r i t t e n e n S t a d i u m a l l e F u n k t i o n e n ( P l a n u n g , 

K o n t r o l l e , A n a l y s e ) - u n d s o m i t d i e S t e u e r u n g s ­

a u f g a b e - e r f ü l l e n k ö n n e n . 

4 . D i e " C o n t r o l l i n g - I d e e " in d e r P e r s o n a l w i r t s c t i a f t 

F ü r d i e C h a r a k t e r i s i e r u n g e i n e s b e s o n d e r e n " P e r ­

s o n a l - C o n t r o l l i n g " k a n n n u n f e s t g e h a l t e n w e r d e n : 

a ) P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g i s t a l s s p e z i e l l e s " B e r e i c h s -

C o n t r o l l i n ^ e i n e r f o l g s o r i e n t i e r t e s M a n a g e m e n t ­

i n s t r u m e n t m i t d e n G r u n d f u n k t i o n e n 

* P l a n u n g v o n p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n K e n n ­

g r ö ß e n ( v . a . g u a n t i t a t i v e u n d q u a l i t a t i v e 

P e r s o n a l l e i s t u n g ) ; 

* K o n t r o l l e ( S o l l - I s t - V e r g l e i c h ) d i e s e r K e n n ­

g r ö ß e n ; 

* A n a l y s e ( U r s a c h e n e r m i t t l u n g b e i S o l l / I s t A b ­

w e i c h u n g e n ) ; 

* A u f b a u u n d B e t r i e b e i n e s P e r s o n a l I n f o r m a ­

t i o n s s y s t e m s . 

D i e A n f o r d e r u n g e n a n e i n P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g -

K o n z e p t s i n d z u n ä c h s t v o r d e m H i n t e r g r u n d d e s 

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

z u s e h e n : I n e i n e r g r o b e n S c h e m a t i s i e r u n g k a n n 

m a n v o n d r e i E n t w i c k l u n g s s t u f e n ( R e i f e g r a d e n ) 

d e s C o n t r o l l i n g s p r e c h e n : ( v g l . P o t t h o f f / T r e s c h e r 

S . 2 3 ) 

a ) A b r e c h n u n g s o r i e n t i e r t e s C o n t r o l l i n g : 

i m V o r d e r g r u n d s t e h t d i e K o n t r o l l e d e r E i n h a l t u n g 

i n t e r n e r u n d e x t e r n e r R e c h n u n g s l e g u n g s v o r s c h r i f ­

t e n . 

b ) K o s t e n o r i e n t i e r t e s C o n t r o l l i n g : 

b e t r i e b l i c h e A b l ä u f e u n d A k t i o n e n ( z . B . I n v e s t i ­

t i o n e n ) w e r d e n n a c h W i r t s c h a f t l i c h k e i t s k r i t e r i e n 

ü b e r p r ü f t . 

c ) S y s t e m o r i e n t i e r t e s C o n t r o l l i n g : 

A u f b a u e i n e s S t e u e r u n g s s y s t e m s , m i t d e n K o m p o ­

n e n t e n 

* P l a n u n g s s y s t e m , 

* Ü b e r w a c h u n g s s y s t e m , 

* I n f o r m a t i o n s s y s t e m . 

I n d i e s e r E n t w i c k l u n g s s t u f e i s t P e r s o n a l - C o n t r o l ­

l i n g a l s d a s M a n a g e m e n t - I n s t r u m e n t i m P e r s o n a l ­

b e r e i c h z u v e r s t e h e n . 

A b r e c h n u n g s - u n d k o s t e n o r i e n t i e r t e s C o n t r o l l i n g 

i s t f ü r d e n P e r s o n a l b e r e i c h - w i e n o c h z u z e i g e n 

b ) D i e e i n z e l n e n I n s t r u m e n t e u n d V e r f a h r e n d e s 

P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g s i n d g r u n d s ä t z l i c h n i c h t n e u 

u n d w u r d e n m e i s t s c h o n e i n g e s e t z t . D a s N e u e a m 

P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g i s t 

d i e b e w u e t e P l a n u n g ( S o l l ) u n d K o n t r o l l e ( I s t ) 

p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r T a t b e s t ä n d e i n m e ß -

b a r e n - o d e r z u m i n d e s t o b j e k t i v e r f a O b a r e n -

D a t e n ( v . a . e r f o l g s w i r t s c h a f t l i c h e K e n n g r ö G e n ) 

s o w i e d i e R ü c k k o p p e l u n g z w i s c h e n K o n t r o l l e 

u n d P l a n u n g , i n d e m d i e E r g e b n i s s e d e r A b ­

w e i c h u n g s a n a l y s e n G r u n d l a g e n d e s P l a n u n g s ­

p r o z e s s e s w e r d e n . 

c ) P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g i s t k e i n " n e u e s " I n s t r u m e n t 

d e r M i t a r b e i t e r - Ü b e r w a c h u n g . Es d i e n t d e r e r f o l g s ­

w i r t s c h a f t l i c h e n P l a n u n g , K o n t r o l l e u n d A n a l y s e 

d e r g e s a m t e n P e r s o n a l a r b e i t . 

5 . I n s t r u m e n t e d e r P e r s o n a l a r t > e i t a u s d e r S i c h t 

d e r C o n t r o l l i r t g - f u n k t i o n  

3 . 1 A n s a t z p u n k t e f ü r P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g 

M a n k a n n d a v o n a u s g e h e n , d a G T e i l - F u n k t i o n e n d e s 

P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g s o w o h l w i s s e n s c h a f t l i c h a u f ­

g e a r b e i t e t a l s a u c h i n d e r P r a x i s w e i t g e h e n d r e ­

a l i s i e r t s i n d : D i e s e w i c h t i g e n E l e m e n t e d e s P e r ­

s o n a l - C o n t r o l l i n g s i n d v . a . : 
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* P e r s o n a l p l a n u n g , 

* P e r s o n a l - K o s t e n r e c h n u n g u n d B u d g e t i e r u n g , 

* B u d g e t i e r u n g u n d V e r r e c h n u n g d e r P e r s o n a l ­

a b t e i l u n g ( a l s K o s t e n s t e l l e ) , 

* P e r s o n a l s t a t i s t i k , 

P e r s o n a l - I n f o r m a t i o n s s y s t e m e , 

M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g , 

H u m a n R e s s o u r c e s A c c o u n t i n g 

( I n v e s t i t i o n s r e c h n e r i s c h e B e w / e r t u n g d e r f ü r d i e 

M i t a r b e i t e r a n g e f a l l e n e n K o s t e n ) . 

E r f o l g s -

P l a n u n ^ > \ ^ m a ß s t a b 

h o r i z o n t 
B e z u q s r a h m e n 

M o n e t ä r 

K a l k u l a t o r i s c h 

ö k o n o m i s c h e 

K e i M i z a h l e n u n d 

I n d i k a t o r e n 

Q u a l i t a t i v 

S u b j e k t i v e B e u r t e i l u n g 

H e u r i s t i s c h 

O p e r a t i v 

K u r z f r i s t i g / P e r s o n a l k o s t e n b u d g e t / ^ 

/ / / / / / / V 
^ B u d g e t d e r ^ P e r s o n a l - / 

/ a b t e i l u n g " y X y 

z . B . 

L e i s t u n g s s t u n d e n 

A b s e n z z e i t e n 

z . B . 

T ä t i g k e i t s k o n t r o l l e 

m i t t e l s " M u l t i -

M o m e n t - V e r f a h r e n " 

T a k t i s c h 

M i t t e l f r i s t i g 

/ z . ^ B . ^^y^y 

^ B u d g e t e i n e s 

A u s b i l d u n g s p l a n s 

z . B . 

F l u k t u a t i o n s r a t e n 

z . B . 

M i t a r b e i t e r b e u r t e i l u n g 

A s s e s s m e n t v e r f a h r e n 

S t r a t e g i s c h 

L a n g f r i s t i g 

z . B . 

B e t r i e b l i c h e P e n s i o n s ­

p o l i t i k a u s f i n a n z ­

m a t h e m a t i s c h e r S i c h t 

R O I v o n A u s b i l d u n g s ­

m a ß n a h m e n b z w . 

P E - M a ß n a h m e n a l l g . 

z . B . 

P e r s o n a l s t r u k t u r 

- A u s b i l d u n g s s t a n d 

- B e t r i e b s z u g e h ö r i g k e i t 

L e i s t u n g s p o t e n t i a l 

- Q u a n t i t a t i v e A s s e s s -

m e n t - V e r f a h r e n 

z . B . 

P e r s o n a l - P o r t f o l i o 

P o t e n t i a l a n a l y s e n 

Abb. 2 ; Bezugsrahmen für Personalwirtschafüiche Kontroü- und Steuerungsinstrumente 
Reichweite des Finanz-Controlling 

W i e i n A b b . 2 a n g e d e u t e t w i r d , l a s s e n s i c h d i e 

I n s t r u m e n t e d e r P e r s o n a l a r b e i t e i n e r s e i t s b z g l . 

i h r e s Z e i t h o r i z o n t e s ( k u r z - , m i t t e l - o d e r l a n g ­

f r i s t i g ) a n d e r e r s e i t s b z g l . i h r e r " N ä h e " z u f i n a n z ­

w i r t s c h a f t l i c h e n u n d ö k o n o m i s c h e n K e n n g r ö ß e n 

e i n o r d n e n . 

D a b e i e r g i b t s i c h d i e s k i z z i e r t e U b e r s c h n e i d u n g 

m i t d e m F i n a n z - C o n t r o l l i n g ( P e r s o n a l - K o s t e n ­

r e c h n u n g , B u d g e t i e r u n g ) . P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g 

m u ß ü b e r d i e s e n g e m e i n s a m e n B e r e i c h i n z w e i 

R i c h t u n g e n h i n a u s g e h e n . 

D i e B e s o n d e r h e i t e n d e s " P r o d u k t i o n s f a k t o r s " 

M e n s c h , d e r d u r c h P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g ö k o n o m i ­

s c h e n P l a n u n g s - u n d K o n t r o l l v e r f a h r e n z u g ä n g ­

l i c h g e m a c h t w e r d e n s o l l , e r f o r d e r t e i n b e s o n d e ­

r e s I n s t r u m e n t a r i u m . D i e s e s m u ß g e g e n ü b e r d e r 

k u r z f r i s t i g / o p e r a t i v e n P e r s p e k t i v e d e s F i n a n z -

C o n t r o l l i n g a u c h f ü r s t r a t e g i s d i e F r a g e n g e e i g n e t 

s e i n . I n d e r s t r a t e g i s c h e n P l a n u n g k a n n m a n v . a . 

a u f g r u n d d e s g r ö ß e r e n Z e i t h o r i z o n t e s v i e l w e n i g e r 

m i t m o n e t ä r e n G r ö ß e n a r b e i t e n . V i e l e w i c h t i g e 

P l a n u n g s d a t e n ( e t w a A n g a b e n ü b e r d a s q u a l i t a t i v e 

L e i s t u n g s p o t e n t i a l d e r M i t a r b e i t e r ) k ö n n e n n i c h t 

s i n n v o l l q u a n t i f i z i e r t w e r d e n . P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g 

m u ß d a h e r d i e C o n t r o l l i n g - F u n k t i o n a u c h m i t 

g u a l i t a t i v e n I n f o r m a t i o n e n e r f ü l l e n . 

5 . 1 . 1 P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g a l s s t r a t e ­

g i s c h e s C o n t r o l l i n g 

D i e o p e r a t i v e P l a n u n g , w i e s i e e t w a f ü r d i e P e r ­

s o n a l k o s t e n b e r e i t s i m R a h m e n d e s F i n a n z - C o n ­

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

n u n g i m P e r s o n a l b e r e i c h v e r k n ü p f t w e r d e n . 

D i e i m k u r z f r i s t i g - o p e r a t i v e n B e r e i c h k o n k r e t i s i e r ­

t e n D a t e n ( P e r s o n a l k o s t e n - B u d g e t , p e r s o n a l w i r t ­

s c h a f t l i c h e K e n n z i f f e r n ) u n t e r l i e g e n g r u n d s ä t z l i c h 

s t r a t e g i s c h e r - d . h . m i t t e l - u n d l a n g f r i s t i g e r 

D i s p o s i t i o n . W e n n d a h e r b e i s p i e l s w e i s e A b w e i c h u n ­

g e n v o m P e r s o n a l k o s t e n - B u d g e t o d e r a n d e r e r 

Z i e l g r ö G e n ( z . B . A b s e n z r a t e n ) f e s t g e s t e l l t w e r d e n , 

m u ß m a n v . a . s t r u k t u r e l l e U r s a c h e n i n E r w ä g u n g 

z i e h e n ; d i e s e k ö n n e n n u r d u r c h R ü c k k o p p e l u n g 

z u r s t r a t e g i s c h e n P l a n u n g k o r r i g i e r t w e r d e n 

( v g l . A b b . 1 ^ 

5 . 1 . 2 P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g a l s q u a l i t a ­

t i v e s C o n t r o l l i n g 

D i e z w e i t e E r w e i t e r u n g d e s P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g 

g e g e n ü b e r d e m " t r a d i t i o n e l l e n " F i n a n z - C o n t r o l l i n g 

b e z i e h t s i c h a u f d i e A r t d e s v e r w e n d e t e n D a t e n ­

m a t e r i a l s . 
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Piaargsgrundlagen U M W E L T 

SOLL 

LEISTUNGSBEURTEILUNG 
POTENTlALANALYSE 

Mitarbeiter -
Leistungspotentlal 

IST Mitarbeiter -

Lelstungspotentlal 
qual i ta t iv 

quantitat iv 
: q u a l I t a t l v 
> quanti tat iv 

^ ABWEICHUNG Bedarf 

• 

•qual i ta t iv 
quanti tat iv 

• 

7 Massnahmenplan 

I—)| Personal beschaff ung 

Personalentwicklung 

Personalfrelsetzung 

KontrollInformation 
PlaninforniatIonen 

(IST) 
(SOLL) 

Abb. 3: Controlling in der Personalarbeit am Beispiel der Personalt)edarfsplanung 

F i n a n z - C o n t r o l l i n g a r b e i t e t v . a . m i t m o n e t ä r e n 

D a t e n b z w . d a r a u s a b g e l e i t e t e n ö k o n o m i s c h e n 

G r ö ß e n ( z . B . L o h n k o s t e n p r o L e i s t u n g s s t u n d e ) . 

D i e S a c h v e r h a l t e d e r P e r s o n a l a r b e i t , d i e i h r e n 

E r f o l g b z w . M i ß e r f o l g a u s m a c h e n , s i n d j e d o c h 

n u r z u m T e i l m o n e t ä r e r f a ß b a r . 

B e i s p i e l s w e i s e i s t d i e M i t a r b e i t e r f l u k t u a t i o n f ü r 

d e n U n t e r n e h m e n s e r f o l g v o n g r o ß e r B e d e u t u n g : 

F l u k t u a t i o n s k o s t e n l a s s e n s i c h j e d o c h n u r s c h w e r 

b e r e c h n e n ; v o r a l l e m s i n d O p p o r t u n i t ä t s k o s t e n 

( z . B . S c h a d e n f ü r d i e U n t e r n e h m u n g d u r c h e n t ­

g a n g e n e B e i t r ä g e d e s M i t a r b e i t e r s w ä h r e n d d e r 

S t e l l e n v a k a n z b z w . d e r E i n a r b e i t u n g s z e i t d e s 

S t e l l e n n a c h f o l g e r s ) a l s w e s e n t l i c h e r B e s t a n d t e i l 

d e r F l u k t u a t i o n s k o s t e n n i c h t z a h l u n g s w i r k s a m 

u n d k ö n n e n n u r d u r c h k o m p l i z i e r t e S c h ä t z v e r ­

f a h r e n e r m i t t e l t w e r d e n . Ä h n l i c h e s g i l t f ü r A b ­

s e n z k o s t e n s o w i e d i e K o s t e n f e h l e n d e r o d e r g e ­

s t ö r t e r L e i s t u n g s m o t i v a t i o n . 

F l u k t u a t i o n u n d A b s e n z k ö n n e n i n F o r m v o n 

K e n n z a h l e n ( z . B . A n z a h l d e r v o m A r b e i t n e h m e r 

v e r a n l a f l t e n K ü n d i g u n g e n / d u r c h s c h n i t t l i c h e M i t ­

a r b e i t e r z a h l = F l u k t u a t i o n s r a t e ) q u a n t i t a t i v a u s ­

g e d r ü c k t w e r d e n u n d g e l t e n s o m i t a l s I n d i k a t o ­

r e n f ü r d e n ö k o n o m i s c h e n E r f o l g d e r P e r s o n a l ­

a r b e i t . D e r a r t i g e K e n n z a h l e n s i n d a u c h p l a n - u n d 

k o n t r o l l i e r b a r ; A b w e i c h u n g e n k ö n n e n b e r e c h n e t 

u n d a l s M a ß s t a b f ü r E r f o l g s - / M i ß e r f o l g s b e u r t e i -

l u n g h e r a n g e z o g e n w e r d e n . 

A u c h w e n n d i e ( s c h e i n b a r e ) E x a k t h e i t v o n K e n n ­

z a h l e n d e r C o n t r o l l i n g - F u n k t i o n e n t g e g e n k o m m t , 

so k ö n n e n s i e d o c h n u r S y m p t o m e a u f z e i g e n , 

w ä h r e n d d i e w e s e n t l i c h e n U r s a c h e n p e r s o n a l w i r t ­

s c h a f t l i c h e r P r o b l e m e v . a . i n m a n g e l n d e r L e i ­

s t u n g s f ä h i g k e i t u n d - m o t i v a t i o n l i e g e n . 

P l a n u n g u n d K o n t r o l l e v o n L e i s t u n g u n d M o t i v a ­

t i o n k a n n n u r b e g r e n z t i n q u a n t i t a t i v e n G r ö ß e n 

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

s i c h d a h e r a u c h m i t " q u a l i t a t i v e n " I n f o r m a t i o n e n 

- w i e s i e z . B . d a s E r g e t m i s v o n M i t a r b e i t e r -

B e u r t e i l u n g e n d a r s t e l l e n - z u b e f a s s e n . 

5JZ E x i s t i e r e n d e B e s t a r x J t e i l e d e s P e r s o n a l - C o n ­

t r o l l i n g 

D a i n d e n l e t z t e n J a h r e n d a s F i n a n z - C o n t r o l l i n g 

z u e i n e m S c h w e r p u n k t b e i d e r E n t w i c k l u n g v o n 

I n s t r u m e n t e n d e r U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g w u r d e , 

k a n n m a n z u r e c h t d a v o n a u s g e h e n , d a ß z a h l ­

r e i c h e U n t e r n e h m u n g e n i n z w i s c h e n ü b e r e i n m e h r 

o d e r w e n i g e r g u t f u n k t i o n i e r e n d e s C o n t r o l l i n g -

I n s t r u m e n t a r i u m v e r f ü g e n . 

F ü r d e n P e r s o n a l v e r a n t w o r t l i c h e n k ö n n t e es d a ­

h e r n a h e l i e g e n , d i e s e s I n s t r u m e n t a r i u m a u c h f ü r 

P l a n u n g u n d K o n t r o l l e d e r P e r s o n a l a r b e i t d i r e k t 

z u ü b e r n e h m e n . 

N u n l i e g e n a b e r K e r n b e r e i c h e d e r P e r s o n a l a r b e i t 

( z . B . L e i s t u n g s b e u r t e i l u n g , P e r s o n a l e n t w i c k l u n g 

e t c . ) e i n d e u t i g n i c h t i m " E i n z u g s b e r e i c h " d e s 

F i n a n z - C o n t r o l l i n g u n d u n t e r l i e g e n d a h e r k e i n e r 

" a u t o m a l i s c h e n " E r f o l g s k o n t r o l l e . 

A u c h d i e P l a n u n g u n d K o n t r o l l e d i e s e r A u f g a b e n 

s i n d d e m P e r s o n a l m a n a g e r n i c h t n e u ; i n s b e s o n d e r e 

d i e " B e d a r f s - , B e s c h a f f u n g s - , E n t w i c k l u n g s - , 

E i n s a t z - u n d F r e i s t e l l u n g s p l a n u n g " s o w i e K o n t r o l l e 

( L e i s t u n g s k o n t r o l l e , A u s b i l d u n g s k o n t r o l l e , M o l i v a -

t i o n s k o n t r o l l e ) s i n d i n d e r m o d e r n e n P e r s o n a l ­

a r b e i t b e r e i t s v e r w e n d e t e I n s t r u m e n t e u n d M e t h o ­

d e n . Es m ü ß t e d a h e r g e l i n g e n , a u c h f ü r d i e s e 

P l a n u n g s - u n d K o n t r o l l a u f g a b e n e i n d e m F i n a n z -

C o n t r o l l i n g a n a l o g e s I n s t r u m e n t z u e n t w i c k e l n , 

d a s S o l l - I s t - V e r g l e i c h e ( A b w e i c h u n g e n ) r e g e l ­

m ä ß i g , s y s t e m a t i s c h u n d i n t e g r i e r t e r m i t t e l t . 
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I m f o l g e n d e n s o l l a n g e s i c h t s der A u f g a b e n u n d 

Z i e l e d e s P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g d i e R e l e v a n z d e r 

b e s t e h e n d e n A n s ä t z e u n t e r s u c h t v / e rden : 

W a s l e i s t e t d a s T i n n ^ - C o n t r o l l i n g f ü r d i e P e r s o n a l -

a r t i e i t ? Inw / iewei t wird P l a n u n g u n d K o n t r o l l e der 

P e r s o n a l a r b e i t b e r e i t s p r a k t i z i e r t ? 

5 . 2 . 1 F i n a n z - C o n t r o l l i n g a l s P e r s o n a l -

C o n t r o l l i n g 

A b b . 2 z e i g t , d a ß F i n a n z - C o n t r o l l i n g f ü r d a s 

P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g n u r s e h r e i n g e s c h r ä n k t e R e l e ­

v a n z a u f w e i s t . E i n e i n d a s F i n a n z - C o n t r o l l i n g 

i n t e g r i e r b a r e K o n z e p t i o n v o n P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g 

k a n n d a h e r n u r a u f K o s t e n d a t e n ( P e r s o n a l k o s t e n , 

o p e r a t i v e K o s t e n d e r P e r s o n a l a r b e i t ) u n d d a r a u s 

a b g e l e i t e t e n K e n n z i f f e r n b e r u h e n . 

F ü r d i e i n d e r P e r s o n a l a r b e i t d o m i n i e r e n d e n s t r a ­

t e g i s c h e n A u f g a b e n m u ß d i e K o n z e p t i o n v o n P e r ­

s o n a l - C o n t r o l l i n g i n d e r g e s c h i l d e r t e n W e i s e e r ­

w e i t e r t w e r d e n . A n d e r n f a l l s k ö n n t e n d i e w i c h t i g ­

s t e n p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Z i e l s e t z u n g e n k e i n e m 

P l a n u n g s - u n d K o n t r o l l s y s t e m u n t e r w o r f e n w e r ­

d e n , d a s s y s t e m a t i s c h Z i e l a b w e i c h u n g e n f e s t s t e l l t 

u n d d e n E r f o l g d e r P e r s o n a l a r b e i t ü b e r w a c h t . 

D a d e r F i n a n z c o n t r o l l e r m i t d e m P e r s o n a l b e r e i c h 

i m a l l g e m e i n e n n u r ü b e r P e r s o n a l k o s t e n i n B e ­

r ü h r u n g k o m m t , i n t e r e s s i e r t i h n v . a . d e r A u f b a u 

e i n e r e n t s c h e i d u n g s o r i e n t i e r t e n P e r s o n a l k o s t e n ­

r e c h n u n g , d i e b e i s p i e l s w e i s e d i e E r m i t t l u n g v o n 

P e r s o n a l k o s t e n - K e n n z i f f e r n e r l a u b t . D i e s e K e n n ­

z i f f e r n k ö n n e n d u r c h i n n e r - u n d z w i s c h e n b e t r i e b ­

l i c h e V e r g l e i c h e d i e a b s o l u t e u n d r e l a t i v e E n t ­

w i c k l u n g e i n z e l n e r P e r s o n a l k o s t e n b e s t a n d t e i l e a u f ­

z e i g e n s o w i e d i e P o s i t i o n e i n e s B e t r i e b e s i n d e r 

B r a n c h e v e r d e u t l i c h e n . A u c h f ü r d i e K a l k u l a t i o n 

z a h l r e i c h e r p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r K e n n g r ö ß e n 

( z . B . T e i l e d e r S t e l l e n b e s e t z u n g s k o s t e n ) i s t e i n e 

P e r s o n a l k o s t e n r e c h n u n g , d i e d i e e n t s p r e c h e n d e 

K o s t e n e r f a s s u n g v o r s i e h t ( K o n t i e r u n g s k o n z e p t , 

K o s t e n a n a l y s e n ) u n e r l ä ß l i c h . 

F i n a n z - C o n t r o l l i n g u n d P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g s i n d 

d a h e r i n e i n e m " B a s i s s y s t e m " ( P e r s o n a l k o s t e n r e c h ­

n u n g , K e n n z a h l e n ) , d a s i m w e s e n t l i c h e n a u f m o n e ­

t ä r e n G r ö ß e n b e r u h t , d u r c h a u s k o m p a t i b e l . F ü r 

d i e s t r a t e g i s c h e n F r a g e n d e s L e i s t u n g s p o t e n t i a l s 

d e r M i t a r b e i t e r m u ß e i n e s p e z i f i s c h e K o n z e p t i o n 

d e s P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g e n t w i c k e l t w e r d e n . 

D i e G e g e n ü b e r s t e l l u n g w e s e n t l i c h e r M e r k m a l e v o n 

F i n a n z - u n d P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g b e s t ä t i g t , d a ß 

e i n e I n t e g r a t i o n v o r a l l e m i n e i n e m o p e r a t i v e n 

( a m K o s t e n k a l k ü l o r i e n t i e r t e n ) B e z u g s r a h m e n 

m ö g l i c h i s t : 

P e r s o n a l k o s t e n b u d g e t s ; 

B u d g e t d e r P e r s o n a l a b t e i l u n g ; 

P e r s o n a l Wirtschaft liehe E r f o l g s k e n n z i f f e r n : 

z . B . - P r o d u k t i o n s w e r t / L e i s t u n g s s t u n d e , 

- e r z i e l t e r D B / L e i s t u n g s s t u n d e , 

- A n t e i l d e r N i c h t l e i s t u n g s l ö h n e a n d e n 

B r u t t o l ö h n e n , 

- A b s e n z s t u n d e n / M i t a r b e i t e r , 

- A n z a h l d e r K ü n d i g u n g e n / P e r s o n a l b e s t a n d . 

G e m e i n s a m k e i t e n b z w . Ü b e r s c h n e i d u n g e n z w i s c h e n 

P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g u n d F i n a n z - C o n t r o l l i n g e r g e ­

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

B e r e i c h . D a b e i d o m i n i e r e n - m e i s t a u s k u r z ­

f r i s t i g e r P e r s p e k t i v e - m o n e t ä r e G r ö ß e n b z w . 

d a r a u s a b g e l e i t e t e D a t e n ( z . B . k a l k u l a t o r i s c h e 

A b f e r t i g u n g e n ) . 

P e r s o n a l - C o n t r o l l i f t g F i n a n z - C o n t r o l l i n g 

G r u n d k o n z e p t R ü c k k o p p e l u n g z w i s c h e n P l a n u n g u n d K o n t r o l l e : 

V e r g l e i c h b a r e u n d a b g e s t i m m t e P l a n u n g s - u n d 

K o n t r o l l i n f o r m a t i o n e n z u r E r m i t t l u n g v o n 

S O L L / I S T - A b w e i c h u n g e n 

Z i e l s e t z u n g 

Z e i t h o r i z o n t 

DatefKiual i f i -
kat ion 

O p t i m i e r u n g d e r 

P e r s o n a l l e i s t u n g , 

S i c h e r u n g d e s s t r a t e ­

g i s c h e r f o r d e r l k r h e n 

L e i s t u n g s p o t e n t i a l s 

l a n g f r i s t i g / 

m i t t e l f r i s t i g 

q u a l i t a t i v ; 

g u a n t i t a t i v e D a t e n 

n i c h t m o n e t ä r 

D o m i n i e r e n d e s P o t e n t i a l -

K a l k ü l Or ien t ie rung 

A n f o r d e r u r t g s - 

p r o f i l d e s 

C o n t r o l l e r s 

S t r a t e g i s c h e s D e n k ­

v e r m ö g e n ; H u m a n -

R e s s o u r c e n - o r i e n t i e r t 

K e n n t n i s s e i m P e r ­

s o n a l w e s e n ; 

K o m m u n i k a t i v e s , p r o ­

s o z i a l e s V e r h a l t e n ; 

F ä h i g k e i t z u r B e u r ­

t e i l u n g d e s E n t w i c k ­

l u n g s p o t e n t i a l s d e r 

M i t a r b e i t e r 

W i c h t i g e K o n - z . B . M i t a r b e i t e r -

t r o l l - u n d g e s p r ä c h e , P o t e n t i a l -

S t e u e r u n g - a n a l y s e n , A s s e s s m e n t -

i n s t r u m e n t e m e t h o d e n , P e r s o n a l -

P o r t f o l i o , P e r s o n a l ­

k o s t e n b u d g e t s , P e r s o n a l ­

w i r t s c h a f t l i c h e K e n n ­

z i f f e r n , I n f o r m a t i o n s ­

u n d B e r i c h t s s y s t e m e 

S t a t i s t i s c h e A u s w e r t u n g e n 

F ü h r u n g s s t i l a n a l y s e n 

P l a n g e m ä ß e G e w i n n -

e r z i e l u n g , L i q u i d i t ä t s ­

s i c h e r u n g , V e r m ö g e n s ­

s i c h e r u n g 

k u r z - / 

m i t t e l f r i s t i g 

m o n e t ä r ; z a h l u n g s -

s t r o m o r i e n t i e r t 

K o s t e n - / G e w i n n - / 

Z a h l u n g s o r i e n t i e r u n g 

F a c h m a n n i m R e c h ­

n u n g s w e s e n ; 

k u r z - / m i t t e l f r i s t i g e 

G e w i n n o r i e n t i e r u n g ; 

S t r a t e g i s c h e s D e n k ­

v e r m ö g e n 

U n t e r n e h m e n s o r i e n t i e r t ; 

A k z e p t a n z d u r c h F a c h ­

a u t o r i t ä t 

z . B . B u d g e t s , P l a n ­

b i l a n z e n , F i n a n z p l ä n e , 

K e n n z a h l e n s y s t e m e , 

B e r i c h t s s y s t e m e , 

s t a t i s t i s c h e A u s w e r t u n g e n 
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5.2.2 G r e n z e n d e s F i n a n z - C o n t r o l l i n g 

a l s I n f o r m a t i o n s l i e f e r a n t f ü r d i e 

P e r s o n a l a r b e i t 

D e r P e r s o n a l v e r a n t w o r t l i c h e , i n d e s s e n U n t e r n e h ­

m e n e i n e n t w i c k e l t e s u n d f u n k t i o n i e r e n d e s 

F i n a n z - C o n t r o l l i n g b e s t e h t , k a n n a u f u m f a n g ­

r e i c h e s D a t e n m a t e r i a l z u r ü c k g r e i f e n , d a s I n d i k a ­

t o r e n f ü r p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e P r o b l e m e l i e f e r t . 

V o r a l l e m d i e V e r k n ü p f u n g f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e r 

I n f o r m a t i o n e n m i t P e r s o n a l d a t e n ( w i e es z . B . 

b e i d e r B e r e c h n u n g d e r o . a . K e n n z i f f e r n g e ­

s c h i e h t ) s i c h e r t d i e " d i a g n o s t i s c h e " F u n k t i o n des 

F i n a n z - C o n t r o l l i n g . 

A l s M a n g e l d i e s e r K e n n z i f f e r n - b z g l . i h r e r E i g ­

n u n g f ü r d a s P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g - e r w e i s t s i c h : 

1 ) D i e f a s t a u s s c h l i e ß l i c h e O r i e n t i e r u n g a n m o n e ­

t ä r e n G r ö ß e n , d i e z . B . e i n e B e r ü c k s i c h t i g u n g v o n 

O p p o r t u n i t ä t s k o s t e n v e r h i n d e r t , o b w o h l g e r a d e 

d i e s e K o s t e n a r t f ü r d i e P e r s o n a l w i r t s c h a f t v o n 

b e s o n d e r e r B e d e u t u n g i s t . 

2 ) D i e " e x p o s t " - O r i e n t i e r u n g d e s R e c h n u n g s ­

w e s e n s : D a R e c h n u n g s w e s e n d a t e n a l s K o n t r o l l ­

i n f o r m a t i o n e n ( d a s g i l t f ü r d i e I s t - D a t e n d e s 

F i n a n z - C o n t r o l l i n g ) P r o b l e m e ( n e g a t i v e A b ­

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

s i e z a h l u n g s w i r k s a m g e w o r d e n s i n d - d . h . s o ­

b a l d s i e s i c h i m R e c h n u n g s w e s e n n i e d e r g e s c h l a g e n 

h a b e n ( e x p o s t - O r i e n t i e r u n g des b e t r i e b l i c h e n 

R e c h n u n g s w e s e n s ) , i s t es f ü r k o r r i g i e r e n d e M a ß ­

n a h m e n o f t z u s p ä t . D i e e i n g e t r e t e n e n V e r l u s t e 

w u r d e n n i c h t a n t i z i p i e r t . 

D u r c h d i e A n a l y s e ( U r s a c h e n e r m i t t l u n g ) d e r A b - . 

w e i c h u n g e n k ö n n e n z w a r P r o b l e m d i a g n o s e u n d 

- a n a l y s e e r l e i c h t e r t w e r d e n ; " t h e r a p e u t i s c h e " 

M a ß n a h m e n h a b e n a b e r i m P e r s o n a l b e r e i c h m e i s t 

l a n g e W i r k u n g s z e i t e n ( m a n d e n k e e t w a a n d i e 

V e r b e s s e r u n g d e r s o z i a l e n B e z i e h u n g e n a m A r ­

b e i t s p l a t z z u r V e r r i n g e r u n g v o n A b s e n z e n u n d 

F l u k t u a t i o n ) - D i a g n o s e a u f g r u n d f i n a n z w i r t s c h a f t ­

l i c h e r K o n t r o l l i n f o r m a t i o n e n i s t m e i s t S p ä t e r k e n ­

n u n g ( w e n n n i c h t " Z u s p ä t e r k e n n u n g " ) u n d d a h e r 

w e i t e n t f e r n t v o n d e r n o t w e n d i g e n F r ü h e r k e n n u n g , 

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

E i n g r e i f e n m i t t e l s s t r u k t u r e l l e r ( s t r a t e g i s c h e r ) M a ß ­

n a h m e n i s t . 

5. W e i t e r e n t w i c k l u n g v o n P e r s o n a l - C o n t r o l l i r t g 

E i n S c h w e r p u n k t b e i d e r E n t w i c k l u n g v o n P e r s o n a l -

C o n t r o l l i n g m u ß i n d e r V e r b e s s e r u n g d e r ö k o n o m i ­

s c h e n A u s s a g e k r a f t d e r K e n n z a h l e n u n d I n d i k a t o ­

r e n l i e g e n : 

S e l b s t d i e i m P e r s o n a l b e r e i c h d o m i n i e r e n d e n 

K e n n - u n d Z i e l g r ö ß e n " F l u k t u a t i o n s r a t e , A b s e n z ­

r a t e , P e r s o n a l k o s t e n , P e r s o n a l n e b e n k o s t e n , P e r ­

s o n a l s t r u k t u r , A r b e i t s p r o d u k t i v i t ä t e t c . " s i n d i n 

A u s s a g e k r a f t u n d S i g n a l w i r k u n g m i t d e n ö k o n o m i ­

s c h e n K e n n z i f f e r n ( R e n t a b i l i t ä t , L i q u i d i t ä t , D e k -

k u n g s b e i t r a g , A m o r t i s a t i o n s d a u e r e t c . ) n i c h t d i r e k t 

v e r g l e i c h b a r . E n t s c h e i d u n g e n ü b e r d i e A l l o k a t i o n 

v o n R e s s o u r c e n ( I n v e s t i t i o n s p l ä n e , B u d g e t s ) w e r ­

d e n v o n " h a r t e n " ö k o n o m i s c h e n K a l k ü l e n g e s t e u e r t . 

D i e t r a d i t i o n e l l e n K e n n z i f f e r n d i e n e n d e r B e s c h r e i ­

b u n g ( P e r s o n a l k o s t e n , P e r s o n a l s t r u k t u r ) o d e r D i a ­

g n o s e ( F l u k t u a t i o n , A b s e n z ) p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r 

S a c h v e r h a l t e u n d P r o b l e m e . Es e r s c h e i n t d a h e r 

n o t w e n d i g , d i e K o m m u n i k a t i o n z w i s c h e n P e r s o n a l ­

w e s e n u n d U n t e m e h m e n s f ü h r u n g a u c h i n ö k o n o m i ­

s c h e r T e r m i n o l o g i e z u f ü h r e n . 

D a s I n s t r u m e n t d e s P e r s o n a l - C o n t r o l l i n g s o l l d a h e r 

i n s b e s o n d e r e d i e b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e B e d e u t u n g 

d e s P e r s o n a l w e s e n s b e r ü c k s i c h t i g e n u n d i n a l l g e ­

m e i n v e r s t ä n d l i c h e n - d . h . ö k o n o m i s c h e n - B e ­

g r i f f e n z u m A u s d r u c k b r i n g e n . • 

L i t e r a t u r v e r z e i c t m i s  

E. P o t t h o f f , K . T r e s c h e r , C o n t r o l l i n g i n d e r P e r ­

s o n a l w i r t s c h a f t , B e r l i n , N e w Y o r k 1 9 8 6 

R. W u n d e r e r , S t r a t e g i s c h e P e r s o n a l a r b e i t -

a r b e i t s l o s ? Z f O 1 9 8 4 , S . 5 0 6 - 5 1 0 

H . C . P f o h l , B . Z e t t e l m e y e r , S t r a t e g i s c h e s C o n ­

t r o l l i n g , Z f B , 1 9 8 7 , S. 1 4 5 - 1 7 5 

A . V o g t , P e r s o n a l k o s t e n e r f a s s u n g u n d - a n a l y s e f ü r 

P l a n u n g s - u n d K o n t r o l l z w e c k e , Z f B F , 1 9 8 4 , S . 8 6 1 - 8 7 7 

G . M a n n , B . P u g e l l , D i e P r o b l e m a t i k d e r t r a d i t i o ­

n e l l e n P e r s o n a l k o s t e n r e c h n u n g , D B W , 1 9 8 5 , 

S . 6 5 7 - 6 6 1 

E . G . F l a m h o l t z , W h i c h H R A c c o u n t i n g S y s t e m f i t s 

y o u r O r g a n i z a t i o n , P e r s o n n e l J o u r n a l , 1 9 8 6 , S . 7 5 - 8 1 

J . G . R h o d e e t a l . . H u m a n R e s o u r c e A c c o u n t i n g , 

A c r i t i c a l A s s e s s m e n t , I n d u s t r i a l R e l a t i o n s , 1 9 7 6 , 

S. 13 - 2 5 

J . F i t z - E n z , H R M e a s u r e m e n t : f o r m u l a s f o r s u c c e s s , 

P e r s o n n e l J o u r n a l , 1 9 8 5 , S. 5 3 - 6 0 

F . J . W i t t , C o n t r o l l i n g i m P e r s o n a l b e r e i c h , C o n t r o l ­

l e r M a g a z i n 1 9 8 6 , S . 2 3 9 - 2 4 1 

J . G . W o o d s , T h . D i l l i o n , T h e P e r f o r m a n c e R e v i e w 

A p p r o a c h t o i m p r o v i n g p r o d u c t i v i t y , P e r s o n n e l , 

1 9 8 5 , S. 2 0 - 2 7 

T . E. H a l l , H o w t o e s t i m a t e e m p l o y e e t u r n o v e r 

c o s t s , P e r s o n n e l , 1 9 8 1 , S . 4 3 - 5 2 

G . S t r a u s s , H u m a n R e s o u r c e A c c o u n t i n g , 

A c o m p l e m e n t a r y c o l l e c t i o n , I n d u s t r i a l R e l a t i o n s , 

1 9 7 6 , S. 1 - 1 2 . 

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

03 13 24 P F 
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UNTERNEHMENSERFOLG 
UND 
KOSTENREDUZIERUNG 
DURCH 
MOBILISIERUNG 
ORGANISATORISCHER RESERVEN 
- BESONDERS IM MITTELSTÄNDISCHEN UNTERNEHMEN 

v o n H a n s - W e r n e r S c h n e p p e r , U n t e r g r u p p e n b a c h 

Der folgende Beitrag ist ein Check-Papier, 
durchdenken. 

W a s ist b z w . b e w i r k t " O r g a n i s a t i o n " ?  

1 . O r g a n i s a t i o n i s t e i n e d e r g a n z w e s e n t l i c h e n 

E i n f l u ß g r ö ß e n a u f 

- U n t e r n e h m e n s e r f o l g , 

- U n t e r n e h m e n s k o s t e n . 

2 . O r g a n i s a t i o n w i r k t n i c h t d i r e k t a u f P r o d u k t i o n s ­

a u s s t o ß , U m s a t z , G e w i n n u s w . , s o n d e r n i n d i r e k t , 

d a f ü r a b e r u m s o g r u n d l e g e n d e r . O r g a n i s a t i o n i s t 

v e r g l e i c h b a r m i t 

- d e r I n f r a s t r u k t u r e i n e s S t a a t e s o d e r 

- d e m ( v e g e t a t i v e n u n d m o t o r i s c h e n ) N e r v e n ­

s y s t e m d e s K ö r p e r s . 

3 . O r g a n i s a t i o n d a r f n i e S e l b s t z w e c k s e i n , s o n d e r n 

n u r M i t t e l z u m Z w e c k : d i e S u m m e a l l e r R e g e ­

l u n g e n z u r r a t i o n e l l e n E r r e i c h u n g e i n e s Z i e l s 

( w i r t s c h a f t l i c h e r E r f o l g ) u n t e r B e r ü c k s i c h t i g u n g 

d e r b e s t e h e n d e n S i t u a t i o n ( v e r f ü g b a r e M i t t e l 

u s w . ) u n d n i c h t v e r ä n d e r b a r e r U m f e l d b e d i n ­

g u n g e n . 

4 . D a m i t 

- i s t O r g a n i s a t i o n n i e a b s o l u t g u t o d e r s c h l e c h t , 

s o n d e r n n u r i n R e l a t i o n z u Z i e l e n u n d S i t u a ­

t i o n e n ; 

- d a r f O r g a n i s a t i o n b e i V e r ä n d e r u n g i n t e r n e r 

w i e e x t e r n e r E i n f l u ß f a k t o r e n n i c h t s t a r r 

b l e i b e n ; 

- k a n n e s k e i n e i m m e r u n d ü b e r a l l g l e i c h w i r k ­

s a m e n E r f o l g s r e z e p t e g e b e n . 

5 . G u t e O r g a n i s a t i o n 

- b r i n g t d i e F ä h i g k e i t d e r M i t a r b e i t e r z u r W i r ­

k u n g ; 

- v e r h i n d e r t u n n ö t i g e K o s t e n b l ü c k e z u g u n s t e n 

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

1Z 31 S L T 

um Organisatorisches systematisch zu 

e i n e r M i t t e l f r e i s t e l l u n g f ü r s t r a t e g i s c h e A u f ­

g a b e n ; 

- i s t V o r a u s s e t z u n g f ü r e i n e r a t i o n e l l e A b w i c k 

l u n g d e s T a g e s g e s c h ä f t s u n d d i e D u r c h ­

s e t z u n g u n t e r n e h m e r i s c h e r Z i e l e ; 

i s t a l s o G r u n d l a g e f ü r d i e F u n k t i o n s - u n d 

L e i s t u n g s f ä h i g k e i t u n d d a m i t d i e L e b e n s - u n d 

W a c h s t u m s f ä h i g k e i t e i n e s U n t e r n e h m e n s . 

S o n d e r t i e i t e n d e r U n t e m e t i m e n s f u n k t i o n e n 

1 . A u s o r g a n i s a t o r i s c h e r S i c h t s i n d f o l g e n d e 

F u n k t i o n s k a t e g o r i e n z u u n t e r s c h e i d e n : 

* " o p e r a t i v e " S a c h f u n k t i o n e n 

* " d i s p o s i t i v e " S a c h f u n k t i o n e n 

* r ü h r u n g s f u n k t i o n e n 

2 . O p e r a t i v e S a c h f u n k t i o n e n s i n d z u r A u f r e c h t ­

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

f r i s t i g z w i n g e n d . 

S i e h a b e n f o l g e n d e M e r k m a l e 

- E r l e d i g u n g v o n S a c h v o r g ä n g e n n a c h f e s t e n 

R e g e l n , A b l ä u f e n u s w . ( n a c h " e i n g e b a u t e m 

S e l b s t s t e u e r u n g s m e c h a n i s m u s " ) . 

- M e i s t b e s t e h e n s t a r k e I n t e r d e p e n d e n z e n z u 

v o r - u n d n a c h g e l a g e r t e n F u n k t i o n e n 

- D e r e r f o r d e r l i c h e Z e i t b e d a r f ( P e r s o n a l k a p a z i ­

t ä t ) k a n n a b g e l e i t e t w e r d e n . 

3 . D i s p o s i t i v e S a c h f u n k t i o n e n s i n d k u r z f r i s t i g n i c h t 

z w i n g e n d , m e i s t a b e r z u k u n f t s b e z o g e n w i c h t i g ; 

s ie s i n d g e k e n n z e i c h n e t d u r c h f o l g e n d e S o n d e r ­

h e i t e n : 

- Z i e l i s t d i e E r r e i c h u n g e i n e s b e s t i m m t e n E r -

^ 1 
H. W. Schnepper, 
FOR - Fachbera-
iung für Organisa- ' 
tion und Rationali- \ 
sierung BDV; | 
Lntemehmensfüh- • 
r u n g u n d Ixtriebs- | 
w i r t s c h a / ' t l ' c h e 
Problemlösungen, j 
Meisenstraße 23 
7101 U n t e r g r u p p e n -
bach 
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g e b n i s s e s m i t v e r f ü g b a r e n M i t t e l n ; 

- E i n i n t e r n e r " R e g e l m e c h a n i s m u s " b e s t e h t 

n i c h t , d i e s e F u n k t i o n e n m ü s s e n d a h e r b e -

w u O t g e s t e u e r t w e r d e n ; 

- Q u a n t i t a t i v e L e i s t u n g s m a ß s t ä b e z u r B e u r t e i ­

l u n g d e s e r f o r d e r l i c h e n A u f w a n d s g i b t e s 

n i c h t . 

4 . F ü h r u n g s f u n k t i o n e n b e i n h a l t e n b e i d e K o m p o ­

n e n t e n . D i e s e U n t e r s c h i e d e h a b e n h a n d f e s t e 

A u s w i r k u n g e n a u f d i e o r g a n i s a t o r i s c h e B e h a n d ­

l u n g d e r F u n k t i o n e n . 

- T a g e s g e s c h ä f t s p r o b l e m e h ä u f e n s i c h ; 

- Es w i r d i m m e r m e h r E n e r g i e b e n ö t i g t , u m 

i m m e r w e n i g e r z u b e w e g e n ; 

- B e s p r e c h u n g s - u n d K o o r d i n a t i o n s a u f w a n d 

w e r d e n g r ö ß e r ; 

- " A b s i c h e r u n g s b e d ü r f n i s " d e r A b t e i l u n g e n 

n i m m t z u . 

4 . W i c h t i g i s t d i e f r ü h z e i t i g e E n t d e c k u n g s i c h a n ­

d e u t e n d e r F e h l e n t w i c k l u n g e n z u r r e c h t z e i t i g e n 

G e g e n s t e u e r u n g : d i e E i n r i c h t u n g e i n e s i n t e r n e n 

" F r ü h w a r n s y s t e m s " i s t d a z u n ü t z l i c h . 

C h a r a k t e r i s t i k a u n d S c h w a c t i s t e l l e n m i t t e l s t ä n d i -

s c h e r U n t e m e h m e n a u s o r g a n i s a t o r i s c t i e r S i c h t 

1 . M i t t e l s t ä n d i s c h e U n t e r n e h m e n s t e h e n z w i s c h e n 

h o m o g e n e n K l e i n b e t r i e b e n u n d o r g a n i s a t o r i s c h 

o f t a u s g e r e i f t e n G r o ß u n t e r n e h m e n : I n d i e s e m 

S p a n n u n g s f e l d e r f o r d e r n u . a . a u c h q u a n t i t a ­

t i v e Ä n d e r u n g e n ( z . B . W a c h s t u m ) h ä u f i g a u c h 

e i n e n " q u a l i t a t i v e n S p r u n g " , d e r o f t n i c h t n a c h ­

v o l l z o g e n w i r d , w e i l d i e N o t w e n d i g k e i t e n n i c h t 

e r k a n n t w e r d e n o d e r m a n w e i t e r h i n a u f d i e 

( t a t s ä c h l i c h e n ) E r f o l g s r e z e p t e d e r V e r g a n g e n ­

h e i t b a u t . D a r i n l i e g t e i n e z e n t r a l e U r s a c h e 

f ü r S c h w e l l e n p r o b l e m e , S c h w a c h s t e l l e n u n d 

R e s e r v e n . 

2 . B e i s p i e l f ü r E r s c h e i n u n g s f o r m e n v o n S c h w a c f i -

s t e l l e n : 

- E i n s e i t i g e , s c h w e r p u n k t m ä ß i g e A u s r i c h t u n g 

a u f e i n e F u n k t i o n ( z . B . V e r t r i e b ) : D i e K e t t e 

ist j e d o c h n u r so s t a r k w i e d a s s c h w ä c h s t e 

G l i e d . 

- Z u s t a r k e A u s r i c h t u n g d e r U n t e r n e h m e n s ­

s t r u k t u r e n a u f P e r s o n e n m i t V e r n a c h l ä s s i ­

g u n g o d e r V e r l e t z u n g s a c h l i c h e r Z u s a m m e n ­

h ä n g e . 

- M a n g e l n d e A u f g a b e n - u n d V e r a n t w o r t u n g s ­

z u o r d n u n g e n ( a l l e m a c h e n a l l e s o d e r k e i n e r 

m a c h t e t w a s ) . 

- E r l e d i g u n g f r ü h e r e r " R a n d f u n k t i o n e n " n e b e n ­

b e i t r o t z g e s t i e g e n e r B e d e u t u n g . 

- Z u g e r i n g e A u s p r ä g u n g p l a n e n d e r , v o r b e ­

r e i t e n d e r , s t e u e r n d e r F u n k t i o n e n . 

- F a c h b e r e i c h s b e z o g e n e o r g a n i s a t o r i s c h e 

E i n z e l l ö s u n g e n , d i e n i c h t i n e i n e m G e s a m t ­

k o n z e p t i n t e g r i e r t s i n d . 

- F e h l e n d e s G e s a m t s y s t e m i m E D V - B e r e i c h : 

h ä u f i g a n g e s t ü c k e l t e T e i l l ö s u n g e n , z u g e ­

r i n g e L e i s t u n g s f ä h i g k e i t d e s S y s t e m s . 

- Z e n t r a l i s i e r u n g a l l e r E n t s c h e i d u n g s k o m p e t e n z , 

m a n g e l n d e I n f o r m a t i o n s i n s t r u m e n t e , z . T . 

S p r u n g h a f t i g k e i t a l s n e g a t i v e A u s w i r k u n g 

g r u n d s ä t z l i c h p o s i t i v z u w e r t e n e r T r a n s p a ­

r e n z u n d F l e x i b i l i t ä t . 

- P e r s o n e n b e z o g e n e , n i c h t d o k u m e n t i e r t e 

A r b e i t s s y s t e m e u n d - v e r f a h r e n ( A b h ä n g i g ­

k e i t ) . 

3 . A u s w i r k u n g e n k ö n n e n s i c h i n e x t r e m e r e n 

F ä l l e n u . a . w i e f o l g t e r g e b e n : 

E i n i g e p r a x i s b e z o g e n e o r g a n i s a t o r i s c h e G r u n d -

r e g e i n u n d H i n w e i s e  

1 . U r s a c h e n l i e g e n h ä u f i g n i c h t d o r t , w o S c h w a c t > -

s t e l l e n s i c h t b a r w e r d e n ; es is t a b e r w e n i g 

e f f e k t i v , n u r a n S y m p t o m e n z u k u r i e r e n ; e i n e 

U r s a c h e n a n a l y s e i s t d a h e r u n v e r z i c h t b a r . 

B e i s p i e l e ; 

* I m F e r t i g u n g s b e r e i c h f a l l e n h o h e G e m e i n ­

k o s t e n a n , d i e a u f s t ä n d i g e P r o d u k t i o n s u n t e r ­

b r e c h u n g e n d u r c h f e h l e n d e s M a t e r i a l z u r ü c k ­

z u f ü h r e n s i n d . D i e U r s a c h e n : d a s M a t e r i a l ­

d i s p o s i t i o n s s y s t e m i s t z w a r e i n f a c h a b e r u n ­

g e e i g n e t u n d d e r E i n k a u f r e a g i e r t z u s p ä t 

u n d t r o t z t e u r e r S o n d e r a k t i o n e n e r f o l g l o s 

e r s t a u f g r u n d d e r F e h l t e i l l i s t e d e s L a g e r s , 

d i e e r s t m i t d e r M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g d i r e k t 

v o r F e r t i g u n g s b e g i n n e r s t e l l t w i r d . 

* D i e B u c h h a l t u n g h a t P r o b l e m e u n d A u f w a n d 

m i t d e r E r s t e l l u n g e i n e r V i e l z a h l v o n S o n d e r ­

r e c h n u n g e n ( a u ß e r h a l b d e s n o r m a l e n L i e f e r ­

g e s c h ä f t s ) a u f g r u n d d ü r f t i g e r I n f o r m a t i o n s ­

u n t e r l a g e n d e s V e r k a u f s . D a s P r o b l e m w i r d 

g e l ö s t , i n d e m d e r V e r k a u f a u c h d i e S o n d e r -

f a k t u r i e r u n g s e l b s t ü b e r n i m m t n a c h E i n w e i ­

s u n g i n d a s s p e z i e l l e E D V - F a k t u r i e r u n g s p r o -

g r a m m ( k e i n M e h r a u f w a n d i m V e r k a u f ) . 

* D e r V e r k a u f g i b t s e i n e L i e f e r d i s p o s i t i o n e r s t 

a m j e w e i l i g e n L i e f e r t a g b e k a n n t , u m l e t z t e 

W e i s u n g e n d e r K u n d e n s o w i e d e n t a g e s ­

a k t u e l l e n P r o d u k t i o n s a u s s t o ß a b z u w a r t e n . 

D a s e r z e u g t s t ä n d i g e H e k t i k , Ü b e r s t u n d e n 

u n d e i n e h o h e F e h l e r q u o t e i m V e r s a n d . 

2 . A r b e i t s t e i l u n g b r i n g t i m P r o d u k t i o n s b e r e i c h 

i . d . R . P r o d u k t i v i t ä t s v o r t e i l e ; i n " a d m i n i s t r a ­

t i v e n " B e r e i c h e n i s t d a s a u f g r u n d a n d e r s ­

a r t i g e r B e d i n g u n g e n o f t a n d e r s : z u s t a r k e 

F u n k t i o n s s p e z i a l i s i e r u n g f ü h r t z u g r ö ß e r e n 

S t e u e r u n g s p r o b l e m e n , h ö h e r e m G e s a m t a u f w a n d 

u s w . 

3 . D u r c h W a c h s t u m i m P r o d u k t i o n s b e r e i c h m ö g l i c h e 

K o s t e n d e g r e s s i o n e n k ö n n e n d u r c h t e i l w e i s e 

ü b e r p r o p o r t i o n a l s t e i g e n d e n I n f o r m a t i o n s - , 

K o o r d i n a t i o n s - , S t e u e r u n g s a u f w a n d a n a n d e r e r 

S t e l l e k o m p e n s i e r t w e r d e r . 

4 . E i n e g u t e U n t e r n e h m e n s s t r u k t u r f ö r d e r t d i e 

D u r c h s e t z u n g v o n Z i e l e n u n d d i e A b w i c k l u n g 

d e s T a g e s g e s c h ä f t s . S i e z e i c h n e t s i c h u . a . a u s 
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d u r c h 

- E i n d e u t i g k e i t d e r V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h e , 

- G l e i c h g e w i c h t i g k e i t , 

- S t a b i l i t ä t , K o n t i . i u i t ä t d e r A r b e i t s e r l e d i g u n g . 

5 . V o n d e n 3 S t r u k t u r g r u n d m o d e l l e n 

- F u n k t i o n a l e G l i e d e r u n g , 

- G e s c h ä f t s b e r e i c h s o r g a n i s a t i o n ( P r o f i t - C e n t e r -

O r g a n i s a t i o n ) 

- M a t r i x o r g a n i s a t i o n 

i s t d i e f u n k t i o n a l e G l i e d e r u n g i n d e r M e h r z a h l 

d e r F ä l l e i m m e r n o c h d i e g e e i g n e t s t e F o r m 

f ü r m i t t e l s t ä n d i s c h e U n t e r n e h m e n . 

6 . F e s t e S t r u k t u r e n h a b e n i h r e B e r e c h t i g u n g u n d 

V o r t e i l e f ü r d i e A b w i c k l u n g d e s " n o r m a l e n " 

G e s c h ä f t s ; a u s d i e s e m R a h m e n h e r a u s f a l l e n d e 

S o n d e r a k t i v i t ä t e n e r f o r d e r n d e m g e g e n ü b e r a u c h 

b e s o n d e r e o r g a n i s a t o r i s c h e R e g e l u n g e n : 

P r o j e k t o r g a n i s a t i o n . 

7 . N i c h t o d e r n u r " n e b e n b e i " w a h r g e n o m m e n e 

F u n k t i o n e n e r z e u g e n o f t h ö h e r e G e s a m t k o s t e n 

a l s e n t s p r . P e r s o n a l k o s t e n e i n g e s p a r t w e r d e n . 

8 . Z u s a m m e n h ä n g e n d e , i n e i n a n d e r g r e i f e n d e F u n k ­

t i o n e n s o l l t e n i n e i n e m E i n f l u ß b e r e i c h z u s a m ­

m e n g e f a ß t w e r d e n . 

9 . B e i r ä u m l i c h e r U n t e r n e h m e n s g l i e d e r u n g i s t es 

i n a l l e r R e g e l k o s t e n g ü n s t i g e r u n d e f f i z i e n t e r , 

o p e r a t i v e F u n k t i o n e n j e w e i l s " v o r O r t " z u 

s t a t i o n i e r e n , s t a t t s i e z u z e n t r a l i s i e r e n . 

A l l g e m e i n : F u n k t i o n e n m i i s s e n d o r t a n g e s i e d e l t 

w e r d e n , w o d i e b e s t e n I n f o r m a t i o n s - u n d E i n -

f l u O m ö g l i c h k e i t e n b e s t e h e r t . 

1 0 . E D V d u r c h d r i n g t i m m e r m e h r B e r e i c h e i m m e r 

t i e f e r : O p t i m a l e r E D V - E i n s a t z i s t d a h e r u n v e r ­

z i c h t b a r f ü r F u n k t i o n s f ä h i g k e i t u n d R a t i o n a l i t ä t 

e i n e s U n t e r n e h m e n s . 

1 1 . B e i m E D V - E i n s a t z m ü s s e n d i e E D V - s p e z i f i s c h e n 

E i g e n h e i t e n b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n ; z . B . w i r d 

e i n E i n s a t z u m s o i n t e r e s s a n t e r , j e m e h r A r b e i t s ­

g e b i e t e a u s d e m s e l b e n S a c h z u s a m m e n h a n g i n t e ­

g r i e r t w e r d e n k ö n n e n . 

1 2 . D i e E D V i s t e i n H i l f s m i t t e l z u r F ö r d e r u n g d e r 

A r b e i t s e r l e d i g u n g u n d m u ß d a h e r a n d i e 

z w i n g e n d e n s a c h l i c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n A n f o r ­

d e r u n g e n d e s G e s c h ä f t s a n g e p a ß t w e r d e n , 

n i c h t u m g e k e h r t . 

N i c h t p a s s e n d e S o f t w a r e i s t i m E n d e f f e k t i m m e r 

t e u e r , a u c h w e n n s i e b i l l i g e r s t a n d e n w u r d e . 

1 3 . E i n e w i r k l i c h e A r b e i t s h i l f e b i e t e t E D V n u r b e i 

b e f r i e d i g e n d e r V e r f ü g b a r k e i t d e r E D V - L e i s t u n g 

a m A r b e i t s p l a t z s o w i e b e i a k t u e l l e r V e r a r b e i ­

t u n g ; a n d e r n f a l l s e n t s t e h e n u n w e i g e r l i c h m a n u ­

e l l e N e b e n o r g a n i s a t i o n e n . 

1 4 . B ü r o - u n d T e l e k o m m u n i k a t i o n s i n s t r u m e n t e s i n d 

k e i n A l l h e i l m i t t e l , e r ö f f n e n a b e r a u c h m i t t e l ­

s t ä n d i s c h e n U n t e r n e h m e n i n t e r e s s a n t e M ö g l i c h ­

k e i t e n ü b e r d i e D a t e n v e r a r b e i t u n g h i n a u s ; u . a . 

a u f d e m F e l d d e r D a t e n - u n d I n f o r m a t i o n s ­

ü b e r m i t t l u n g . 

1 5 . W e r se i r te A u f g a b e n u n d Z i e l e n i c h t k e n n t , 

k a n n s ie a u c h n i c h t e r f ü l l e n b z w . n i c h t e r ­

r e i c h e n . N u t z u n g v o n R e s e r v e n b e g i n n t d a h e r 

b e r e i t s m i t d e r K o n k r e t i s i e r u n g d e r A u f g a b e n ­

s t e l l u n g 

- z . B . i m R a h m e n v o n S t e l l e n b e s c h r e i b u n g e n 

f ü r D a u e r a u f g a b e n ; 

- d u r c h Z i e l - u n d M a ß n a h m e n p l a n u n g f ü r 

E i n z e l a k t i v i t ä t e n . 

1 6 . F ü r j e d e n F u n k t i o n s - u n d U n t e r n e h m e n s b e ­

r e i c h s o l l t e n w e n i g e a u s s a g e f ä h i g e K e n n ­

z i f f e r n f e s t g e l e g t u n d p e r i o d i s c h e r m i t t e l t 

w e r d e n , d i e d i e T e n d e n z e n u n t e r n e h m e n s ­

i n t e r n e r E n t w i c k l u n g f r ü h z e i t i g s i g n a l i s i e r e n . 

1 7 . A l l e A r b e i t s s y s t e m e s o l l t e n so e i n f a c h w i e 

m ö g l i c h g e s t a l t e t s e i n , u m 

- ü b e r h ö h t e n H a n d h a b u n g s a u f w a n d ' u n d F e h l e r -

a n f ä l l i g k e i t ; 

- ü b e r t r i e b e n e s S p e z i a l i s t e n t u m ( P e r s o n a l a b ­

h ä n g i g k e i t ) z u v e r m e i d e n ; a n d e r e r s e i t s m ü s ­

s e n A r b e i t s s y s t e m e k o n s e g u e n t a n g e w a n d t 

w e r d e n , d a s i e s o n s t w i r k u n g s l o s s i n d . 

1 8 . B e i d e r O r g a n i s a t i o n v o n A r b e i t s a b l ä u f e n s i n d 

d i e Z u s a m m e n h ä n g e z u v o r - u n d n a c h g e l a g e r ­

t e n S t e l l e n z u b e r ü c k s i c h t i g e n : S e l e k t i v e V e r -

b e s s e r u n g s - o d e r E i n s p a r u n g s m a ß n a h m e n 

k ö n n e n a n a n d e r e n S t e l l e n d a s G e g e n t e i l b e ­

w i r k e n . 

1 9 . U n t e r n e h m e r i s c h e E n t s c h e i d u n g s e r f o r d e r n i s s e 

k ö n n e n n i c h t d u r c h r o u t i n e m ä ß i g e n A k t i v i s ­

m u s o d e r u m f a n g r e i c h e R e c h e n m o d e l l e e r ­

s e t z t w e r d e n . 

E i n " D u t z e n c f P u n k t e z u r V o r g e t i e n s w e i s e b e i d e r 

N u t z u n g o r g a n i s a t o r i s c h e r R e s e r v e n  

1 . D i e r i c h t i g e V o r g e h e n s w e i s e i s t i m e i n z e l n e n 

w i e d e r u m a b h ä n g i g v o n d e r S i t u a t i o n ( z . B . 

S e n s i b i l i t ä t d e r z u t r e f f e n d e n M a ß n a h m e n ) u n d 

d e n z u e r r e i c h e n d e n E r g e b n i s s e n . A l l g e m e i n 

g i l t : b e i W a h l d e r f a l s c h e n V o r g e h e n s w e i s e 

( - d e s f a l s c h e n W e g e s ) w i r d d a s Z i e l n i c h t 

o d e r n u r a u f U m w e g e n (= m i t z u h o h e n K o s t e n ) 

e r r e i c h t . 

2 . A u s s c h l a g g e b e n d f ü r d i e A r t d e r V o r g e h e n s ­

w e i s e i s t z u n ä c h s t , i n w i e w e i t g e n a u e K e n n t n i s s e 

ü b e r v o r h a n d e n e R e s e r v e n u n d S c h w a c h s t e l l e n 

v o r l i e g e n : 

- b e s t e h t n u r e i n u n g u t e s G e f ü h l , s o l l t e e i n e 

G r o t > a n a l y s e z u r L o k a l i s i e r u n g d e r P r o b l e m -

s c h w e r p u n k t e v o r g e s c h a l t e t w e r d e n . 

- s i n d d i e S c h w e r p u n k t e b e k a n n t , k a n n d i r e k t 

m i t d e r A n a l y s e d e r P r o b l e m u r s a c h e n u n d 

L ö s u n g s a n s ä t z e b e g o n n e n w e r d e n . 

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

w e i l 

- d a m i t d e r g r ö ß e r e E f f e k t z u e r z i e l e n i s t , 

- n i c h t a l l e s a u f e i n m a l z u b e w ä l t i g e n i s t . 

4 . I n d e n m e i s t e n F ä l l e n e m p f i e h l t es s i c h , M a ß ­

n a h m e n z u r R e s e r v e n n u t z u n g i m R a h m e n u n d 

n a c h d e n R e g e l n d e r " P r o j e k t o r g a n i s a t i o n " a b ­

z u w i c k e l n . 

5 . S o w e i t w i e m ö g l i c h , s o l l t e d i e A k z e p t a n z a l l e r 
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B e t e i l i g t e n b e r e i t s I n f r ü h e m S t a d i u m a n g e ­

s t r e b t w e r d e n . D a m i t k ö n n e n P r o b l e m e u n d 

Ä r g e r s p ä t e s t e n s b e i d e r R e a l i s i e r u n g v e r m i e ­

d e n w e r d e n . 

6 . B e i g r ö ß e r e n A u f g a b e n i s t h ä u f i g d e r k o m b i ­

n i e r t e E i n s a t z e i g e n e r ( v l i t a r b e i t e r u n d e i n e s 

k o m p e t e n t e n " B e r a t e r s " s i n n v o l l . D e r E i n s a t z 

d e s B e r a t e r s s o l l t e s i c h d a b e i i m w e s e n t l i c h e n 

a u f d i e B e i s t e u e r u n g f a c h l i c h e n u n d m e t h o d i ­

s c h e n k n o w h o w ' s ( i n d e r K o n z e p t i o n s - u n d 

d e r R e a l i s i e r u n g s p h a s e ) b e s c h r ä n k e n u n d i m m e r 

" H i l f e z u r S e l b s t h i l f e " b l e i b e n . 

7 . W i c h t i g i s t , m ö g l i c h s t r a t i o n e l l a n " d e s P u d e l s 

K e r n " z u k o m m e n . D a s e r f o r d e r t 

- e i n e d e r P r o b l e m s t e l l u n g a n g e m e s s e n e A n a ­

l y s e m e t h o d e ; 

- e i n e n " E i n e n g u n g s p r o z e ß " , d . h . e i n e f l e x i b l e 

A n p a s s u n g a n s i c h h e r a u s s c h ä l e n d e P r o b l e m ­

s t r u k t u r e n u n d - S c h w e r p u n k t e . 

8 . B e n ö t i g t w e r d e n f ü r d i e B e w e r t u n g o r g a n i s a ­

t o r i s c h e r T a t b e s t ä n d e o f t I n f o r m a t i o n e n ü b e r 

- F u n k t i o n s s c h w e r p u n k t e u n d - V e r t e i l u n g e n 

d e r O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n , 

- A r b e i t s a b l ä u f e , 

- A r b e i t s - u n d S t e u e r u n g s s y s t e m e , 

- F a c h l i c h e S o n d e r h e i t e n , G e s c h ä f t s u s a n c e n , 

- e i n g e s e t z t e O r g a n i s a t i o n s m i t t e l , 

- A r b e i t s u n t e r l a g e n , 

- A r b e i t s m e n g e n . 

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

k a n n w i c h t i g s e i n . 

9 . B e i v i e l e n o r g a n i s a t o r i s c h e n A n a l y s e n w i r d d a s 

G r u n d m u s t e r d e r 6 W - f r a g e n a n g e w a n d t ( i m 

Ist u n d S o l l ) : 

- W a s w i r d g e m a c h t ( w e l c h e L e i s t u n g e n w e r ­

d e n e r b r a c h t , w o f ü r w i r d G e l d a u s g e g e b e n ) ? 

- W a r u m , w o z u w i r d e s g e m a c h t ( S i n n , Z w e c k , 

Z i e l ) ? 

- W i e w i r d es g e m a c h t ( V e r f a h r e n , M e t h o d e ) ? 

- W e r m a c h t es ( K o m p e t e n z , S a c h z u s a m m e n ­

h a n g ) ? 

- W o w i r d es g e m a c h t ( A n s i e d l u n g i m I n f o r ­

m a t i o n s f l u ß , E i n f l u ß b e r e i c h ) ? 

- W a r m w i r d es g e m a c h t ( Z e i t p u n k t u n d 

- r ä u m ) ? 

1 0 . E r k e n n t n i s s e , E r g e b n i s s e m ü s s e n s i c h t b a r g e ­

m a c h t w e r d e n . A u f d i e F o r m d e r D a r s t e l l u n g 

k o m m t es j e d o c h n u r i n s o f e r n a n , a l s s i e e i n ­

f a c h u n d v e r s t ä n d l i c h s e i n s o l l t e . F o r m a l i s m u s 

u n d M e t h o d e n s t r e i t ü b e r d i e A r t d e r D a r s t e l ­

l u n g s i n d u n e r g i e b i g . W i c h t i g i s t n u r d a s s a c h ­

l i c h e E r g e b n i s . 

1 1 . E i n e A n a l y s e u m f a ß t i m N o r m a l f a l l f o l g e n d e 

P h a s e n : 

- A u f g a b e n - u n d Z i e l d e f i n i t i o n , 

- A b s i c h e r u n g d e r A k z e p t a n z d e s V o r h a b e n s , 

- I n f o r m a t i o n s e r h e b u n g z u r F e s t s t e l l u n g d e r 

P r o b l e m s t r u k t u r / -Ursachen, 
- L ö s u n g s k o n z e p t i o n , 

- E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g , 

- R e a l i s i e r u n g u n d E r g e b n i s s i c h e r u n g . 

1 2 . A l s " f e e d b a c k " s o l l t e n N u t z e n u n d A u f w a n d 

d u r c h g e f ü h r t e r M a ß n a h m e n g e p r ü f t w e r d e n . 

Z u r S i c h e r u n g g e g e n k ü n f t i g e ( J b e r r a s c h u n g e n 

i s t d i e E i n r i c h t u n g e i n e s " F r ü h e r k e n n u n g s -

s y s t e m s " i n V e r b i n d u n g m i t d e r K o n z e p t i o n 

d e s C o n t r o l l i n g e m p f e h l e n s w e r t . • 

P D i a l o g S o f t w a r e 

N E H M E N S I E D E N B E S T E N W E G 
N A C H O B E N . CP Dialog Software gibt Ihrer Betriebswirt-

• iti die richtigen Antworten. Denn mii dem Bausleinsystem (ur Kosienrech- 
lung und Controlling. Finanz- und Anlagenbuchhaltung. Finanzmanagement  

und Projektrechnung erhalten Sie alle Informationen sofort - 
per Dialog Eröffnen Sie den Dialog, wir antworten prompt 

CP CONTROLLING PARTNER GMBH 
Poppenbütteler Bogen 44 2000 Hamburg 6% Tel:040/6060240 
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PRÜFUNG DER EFFIZIENZ 
DES INTERNEN KONTROLLSYSTEMS 
v o n D i p L - K f m . D r . P e t e r B u r k e l , H a m b u r g 

D i e P r ü f u n g u n d B e u r t e i l u n g d e s I n t e r n e n K o n t r o l l ­

s y s t e m s n i m m t v o r a l l e m b e i g r ö O e r e n U n t e r n e t i ­

m e n m i t u m f a n g r e i c h e m B u c h u n g s s t o f f s o w i e 

f o r t s c h r e i t e n d e r A u t o m a t i s i e r u n g d e s R e c h n u n g s ­

w e s e n s z u n e h m e n d e i n e z e n t r a l e u n d b e h e r r s c h e n d e 

S t e l l u n g s p e z i e l l i m R a h m e n d e r I n n e n r e v i s i o n 

( i n t e r n e R e v i s i o n ) e i n . A b e r a u c h s o n s t is t d i e 

P r ü f u n g d e s S y s t e m s d e r i n t e r n e n K o n t r o l l e n d i e 

o f t e i n z i g m ö g l i c h e s a c h g e r e c h t e P r ü f u n g s ­

m e t h o d e z u r A u f d e c k u n g g r u n d s ä t z l i c h e r F e h l e r 

o d e r U n z u l ä n g l i c h k e i t e n , w o b e i d i e i n t e r n e R e ­

v i s i o n w i e d e r u m se lbs t a l s B e s t a n d t e i l d i e s e s K o n ­

t r o l l s y s t e m s a u f g e f a G t w e r d e n k a n n . 

E i n g e l j a u t e K o n t r o l l e n  

D a m i t s t e l l t s i c h d i e P r ü f u n g d e s i n t e r n e n K o n t r o l l ­

s y s t e m s a l s e i n e k o m p l e x e V e r f a h r e n s p r ü f u n g d a r , 

b e i d e r s i c h d e r P r ü f e r a l s e r s t e s m i t d e m A b ­

r e c h n u n g s v e r f a h r e n u n d d e n e i n g e b a u t e n K o n t r o l l e n 

v e r t r a u t m a c h t u n d d i e v o m U n t e r n e h m e n g e ­

t r o f f e n e n o r g a n i s a t o r i s c h e n V o r k e h r u n g e n z u r 

F e h l e r v e r m e i d u n g a n a l y s i e r t , u m d a n n - h i e r 

a u f b a u e n d - i n e i n e m w e i t e r e n S c h r i t t d i e e r ­

w o r b e n e n K e n n t n i s s e d u r c h e i n e n u r s a c h e n b e ­

z o g e n e n , g e z i e l t e n P r ü f u n g s a n s a t z z u q u a l i f i z i e r e n 

( u r s a c h e n a n a l y t i s c h e r P r ü f u n g s a n s a t z ) . 

P r i n z i p d e r F u n k t i o n s t r e r t n u n g 

Z u n ä c h s t m u G s i c h d e r P r ü f e r d e m n a c h i n e i n e r 

a l l g e m e i n e n U r s a c h e n a n a l y s e e i n e n E i n b l i c k i n d i e 

S t r u k t u r d e s R e c h n u n g s w e s e n s u n d d e s d a r a u f b a ­

s i e r e n d e n J a h r e s a b s c h l u s s e s v e r s c h a f f e n , u m g r o b e 

A n h a l t s p u n k t e f ü r m ö g l i c h e S c h w a c h s t e l l e n , L ü k -

k e n u n d F e h l e r g u e l l e n i m S y s t e m z u g e w i n n e n 

( S y s t e m - b z w . S t r u k t u r a n a l y s e ) . S t e l l t d e r P r ü f e r 

b e r e i t s h i e r g r a v i e r e n d e o r g a n i s a t o r i s c h e M ä n g e l 

f e s t , w i e b e i s p i e l s w e i s e e i n e f e h l e n d e F u n k t i o n s ­

t r e n n u n g z w i s c h e n B u c h f ü h r u n g u n d K a s s e n v e r ­

w a l t u n g o d e r i n d e r D a t e n v e r a r b e i t u n g b z w . g r o b e 

V e r s t ö Q e g e g e n d a s P r i n z i p d e r F u n k t i o n s t r e n n u n g 

z . B . b e i m A b s c h l u G , b e i d e r t e c h n i s c h e n A b w i c k ­

l u n g s o w i e b e i d e r E r f a s s u n g d e r G e s c h ä f t s v o r ­

f ä l l e i m B u c h u n g s s y s t e m d e s R e c h n u n g s w e s e n s , 

so h a t e r u n v e r z ü g l i c h d e r U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 

d a r ü b e r z u b e r i c h t e n , d e n n d a d u r c h w i r d n i c h t n u r 

d e r f e h l e r f r e i e A r b e i t s a b l a u f u n d d e r S c h u t z v o r 

V e r u n t r e u u n g e n i n Z w e i f e l g e z o g e n , s o n d e r n u n t e r 

U m s t ä n d e n a u c h d i e S i c h e r h e i t d e s U n t e r n e h m e n s 

g a n z a l l g e m e i n g e f ä h r d e t s e i n . 

F ü r d i e A u f z e i c h n u n g d e s S y s t e m v e r s t ä n d n i s s e s 

u n d z u r A n a l y s e d e r F e h l e r m ö g l i c h k e i t e n e i g n e n 

s i c h d a h e r i n s b e s o n d e r e A r b e i t s a b l a u f d i a g r a m m e 

( s o g . F l u G d i a g r a m m e , " f l o w c h a r t s " ) , d i e n e t z w e r k ­

a n a l y t i s c h e i n e u m f a s s e n d e u n d ü b e r s c h a u b a r e 

I n f o r m a t i o n ü b e r d i e G r u n d b e d i n g u n g e n d e s R e c h ­

n u n g s w e s e n s u n d d e s s e n F e h l e r r i s i k o g e b e n k ö n n e n . 

A r b e i t s p l a t z a u f g a b e n u n d E r f ü l l u n g s a n w e i s u n g e n 

N a c h P r ü f u n g s o w o h l d e r o r g a n i s a t o r i s c h e n M a O -

n a h m e n z u r F e h l e r v e r m e i d u n g a l s a u c h d e r A r b e i t s ­

a b l ä u f e s i n d i n e i n e r a n s c h l i e G e n d e n D e t a i l a n a l y s e 

i n b e z u g a u f d i e A r b e i t n e h m e r q u a l i f i k a t i o n d i e 

A u f g a b e n s t e l l u n g e n d e s A r b e i t s p l a t z e s ( A r b e i t s p l a t z ­

a n a l y s e n ) e i n s c h l i e G l i c h d e r E r f ü l l u n g s a n w e i s u n g e n 

z u e r m i t t e l n . D a b e i i s t i m H i n b l i c k a u f F e h l e r ­

m ö g l i c h k e i t e n u n d - a u s w i r k u n g e n b e i s p i e l s w e i s e 

d a r a u f z u a c h t e n , o b d i e d u r c h g e f ü h r t e n G e s c h ä f t e 

i n U b e r e i n s t i m m u n g m i t d e n s p e z i e l l e n A r b e i t s a n ­

w e i s u n g e n , Z u s t ä n d i g k e i t s r e g e l u n g e n o d e r s o n s t i g e n 

A n f o r d e r u n g e n a b g e w i c k e l t w u r d e n , u n d o b s i e 

n a c h d e r S a t z u n g o d e r d e m G e s e l l s c h a f t s v e r t r a g 

Diplom-Kaufmann 
Dr.Peter Burkel, 
Hamburg, ist frei­
beruflicher Wirt­
schafts- und 
Management­
berater; Rechts-
beistand sowie 
Dozent im Hoch­
schulbereich. 
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ü b e r h a u p t z u l ä s s i g w a r e n ; v o n b e s o n d e r e r B e ­

d e u t u n g n ä m l i c h s i n d d a n n z . B . A n w e i s u n g e n 

ü b e r d i e H ö h e d e r z u l ä s s i g e n A n - u n d V e r k ä u f e , 

ü b e r d a s l i m i t i e r t e O f f e n h a l t e n v o n F o r d e r u n g s ­

p o s i t i o n e n , B e s c h r ä n k u n g e n a u f b e s t i m m t e G e ­

s c h ä f t e s o w i e d i e B e g r e n z u n g d e s H a n d e l s m i t 

a u s g e s u c h t e n P a r t n e r n , d e r e n B o n i t ä t v o r a b o f t ­

m a l s e r s t n o c h z u k l ä r e n i s t . 

r e i c h e n ) o d e r p o t e n t i e l l e F e h l e r q u e l l e n ( e t w a 

F e h l e r b e d i n g u n g e n w i e z . B . V e r u n t r e u u n g s g e ­

f a h r e n d u r c h u n k l a r e A b g r e n z u n g e n i m s a c h l i c h e n 

A r b e i t s - u n d p e r s ö n l i c h e n K o m p e t e n z u m f a n g ) e r ­

g e b e n h a t , u n d k o n z e n t r i e r t s i c h d a n n i n s b e s o n d e r e 

d a r a u f , o b g r a v i e r e n d e F e h l e r a u s w i r k u n g e n v o r ­

h a n d e n s i n d b z w . o b d i e F e h l e r u r s a c h e n a u c h i n 

d i e Z u k u n f t h i n e i n b e s t e h e n w e r d e n . 

D e n n d i e o r d n u n g s g e m ä ß e D u r c h f ü h r u n g s ä m t l i c h e r 

G e s c h ä f t e k a n n n u r d u r c h e i n e n e x a k t v o r g e ­

g e b e n e n A r b e i t s a b l a u f u n d d e s s e n d a u e r n d e u n ­

t e r n e h m e n s i n t e r n e s o r g f ä l t i g e ( J b e r w a c h u n g g e ­

w ä h r l e i s t e t w e r d e n . E b e n s o d a r f s i c h z . B . a u c h 

d i e P r ü f u n g d e r e i n z e l n e n F o r d e r u n g e n n i c h t a u f 

d i e U n t e r s u c h u n g d e r w i r t s c h a f t l i c h e n V e r h ä l t ­

n i s s e d e r K u n d e n u n d d e r g e s t e l l t e n S i c h e r h e i t e n 

i n d e n e n t s p r e c h e n d e n G e s c h ä f t s a k t e n b e ­

s c h r ä n k e n , s o n d e r n m u O d u r c h e i n e g e n a u e A n a ­

l y s e d e r i n t e r n e n K o n t r o l l e n i m o r g a n i s a t o r i s c h e n 

B e r e i c h d e r S a c h b e a r b e i t u n g f u n d i e r t w e r d e n . 

E r g e t ) n i s t » e z o g e n e P r ü f u n g  

A u f g r u n d d e r d e t a i l l i e r t e n K e n n t n i s s e , d i e d e r 

P r ü f e r b e i d e r a n a l y t i s c h e n P r ü f u n g ü b e r d a s 

S y s t e m d e s R e c h n u n g s w e s e n s a u f d i e s e W e i s e e r ­

h a l t e n h a t , k a n n e r n u n i n e i n e r g e z i e l t e n A u s ­

w a h l p u n k t u e l l e i n e e r g e b n i s b e z o g e n e P r ü f u n g 

v o r n e h m e n , u m d i e A u s w i r k u n g e n d e r a n a l y s i e r ­

t e n U r s a c h e n f e s t z u s t e l l e n . D e m n a c h k n ü p f t -

u n d d i e s i s t d e r e n t s c h e i d e n d e P u n k t - d e r u r ­

s a c h e n a n a l y t i s c h e P r ü f u n g s s a t z g e n a u d o r t a n , w o 

d i e a n a l y t i s c h e P r ü f u n g S y s t e m - u n d K o n t r o l l ­

s c h w ä c h e n ( e t w a s t r u k t u r e l l e M ä n g e l i m O r g a n i ­

s a t i o n s a u f b a u w i e z . B . e r h e b l i c h e R e i b u n g s v e r ­

l u s t e d u r c h f a l s c h e V e r k e t t u n g v o n A u f g a b e n b e - , 

Zur Praxis interner Kontroll-Systeme... 

Schwester Treasurer Rosa Maria im 
Kloster Zangberg und die zum Bezahlen 
" S t a n d i n g in line" harrenden Controller-
Kollegen aus einer Workshoprunde. 

Z e i g t n u n d i e A n a l y s e g a n z e r h e b l i c h e S c h w ä c h e n 

u n d d a m i t G e f a h r e n f a k t o r e n i m a d m i n i s t r a t i v e n 

K o n t r o l l s y s t e m d e r g e p r ü f t e n U n t e r n e h m e n s b e ­

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

m ö g l i c h k e i t d e r g e f u n d e n e n M ä n g e l , so h a t d e r 

P r ü f e r u n v e r z ü g l i c h d e r G e s c h ä f t s l e i t u n g d a r ü b e r 

z u b e r i c h t e n u n d a u c h g e e i g n e t e E m p f e h l u n g e n 

- v o r a l l e m b e i z u k u n f t s w i r k s a m e n F e h l e r n -

a u s z u s p r e c h e n . 

F r ü h s i g n a l e d e r Kr isenerkef¥HMig  

E i n s o l c h e s u r s a c h e n b e z o g e n e s , g e z i e l t e s P r ü f u n g s ­

v e r f a h r e n k a n n d a n n a u c h w e s e n t l i c h d a z u b e i ­

t r a g e n , F r ü h s i g n a l e d e r K r i s e n e r k e n n u n g r e c h t ­

z e i t i g a u f z u n e h m e n . Z u g l e i c h e r w ä c h s t a u s d e r 

U r s a c h e n - a n a l y t i s c h e n P r ü f u n g s w e i s e v e r s t ä r k t 

d i e N o t w e n d i g k e i t z u r B e r ü c k s i c h t i g u n g d e r b e ­

t r i e b l i c h e n P l a n u n g s - u n d I n f o r m a t i o n s s y s t e m e 

( C o n t r o l l i n g ) , d e r e n q u a l i t a t i v e s N i v e a u b e r e i t s 

e i n u n t r ü g l i c h e r M a ß s t a b f ü r d i e S i c h e r h e i t d e r 

b e s t e h e n d e n V e r h ä l t n i s s e a l s a u c h d e r z u k ü n f t i ­

g e n E n t w i c k l u n g d e s U n t e r n e h m e n s i s t . 

D a d e r P r ü f e r i n d e r R e g e l e b e n s o Z u g a n g z u 

d e n e i n z e l n e n I n f o r m a t i o n s s y s t e m e n , P l a n u n g s ­

m o d e l l e n u n d R e c h e n t e c h n i k e n h a t , m i t d e n e n 

d i e G e s c h ä f t s l e i t u n g i h r e M a ß n a h m e n v o r b e r e i t e t 

u n d s a c h l i c h f u n d i e r t , l i e g t es n a h e , d a ß 

e r z u m i n d e s t d i e j e w e i l s z u g r u n d e l i e g e n ­

d e n A n n a h m e n a u f i h r e P l a u s i b i l i t ä t h i n 

ü b e r p r ü f t , u m a u c h h i e r v o n d e r Q u a l i ­

t ä t d i e s e r V e r f a h r e n a u f d e n W e r t d e r 

m i t i h r e r H i l f e a b g e l e i t e t e n b z w . z u 

e r w a r t e n d e n E n t s c h e i d u n g e n z u s c h l i e ß e n 

u n d s i c h m i t H i l f e e i n e r s o l c h e n V e r f a h ­

r e n s p r ü f u n g z u g l e i c h e i n f u n k t i o n e l l e s 

F r ü h w a r n s y s t e m z u s c h a f f e n . • 

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

31 36 V G 
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PRAKTISCHES SELBSTMANAGEMENT: 

SO MACHEN SIE MEHR 
AUS IHREN TELEFONATEN 
v o n D i p L - B e t r i e b s v ^ i r t H a r t m u t V o l k , W i r t s c h a f t s p u b l i z i s t , B a d H a r z b u r g 

Was Sie bedenken sollten, bevor Sie zum Hörer greifen, damit Sie nicht immer 
wieder in die stets offenstehende Telefonfalle tappen 

M a c h e n S i e e i n m a l d e n V e r s u c h . E r i s t m e i s t a u f -

s c h l u O r e i c h u n d n ü t z l i c h . B e o b a c h t e n S i e e i n m a l 

v o n M o n t a g b i s f r e i t a g I h r e n a l l t ä g l i c h - n o r m a l e n 

U m g a n g m i t d e m T e l e f o n . F i n d e n S i e h e r a u s , w i e 

S i e d a s T e l e f o n b e n u t z e n : G a n z ü b e r l e g t o d e r 

g a n z s p o n t a n . 

P h y s i o l o g i s c h g e s e h e n e i n e g a n z n o r m a l e S t r e ß -

r e a k t i o n w i e s i e d i e N a t u r b e i M e n s c h u n d T i e r 

f ü r E r n s t f ä l l e v o r g e s e h e n h a t . E i n A d r e n a l i n s t o ß 

( u n t e r a n d e r e m ) v e r s e t z t d e n g e s a m t e n O r g a ­

n i s m u s i n A l a r m - u n d d a m i t V e r t e i d i g u n g s b e r e i t ­

s c h a f t . 

S p o n t a n e s T e l e f o n i e r v e r h a l t e n 

W e n n S i e d i e s e H a n d l u n g s k e t t e a l s d o m i n i e r e n d e s 

T e l e f o n v e r h a l t e n b e i s i c h r e g i s t r i e r e n , d a n n g e ­

h ö r e n S i e z u d e r M e h r z a h l d e r T e l e f o n b e n u t z e r 

u n d - l a u f e n d a m i t s t ä n d i g G e f a h r , i n d i e s t e t s 

o f f e n e T e l e f o n f a l l e z u t a p p e n : E i n G e d a n k e d u r c h ­

z u c k t S i e u n d n a h e z u a u t o m a t i s c h g r e i f e n S i e 

z u m T e l e f o n , w ä h l e n o d e r l a s s e n w ä h l e n u n d r e ­

d e n , w e n n d i e V e r b i n d u n g z u s t a n d e g e k o m m e n 

i s t , f r e i v o n d e r L e b e r w e g . 

S e l b s t v e r s t ä n d l i c h , d a s m u ß n i c h t i n a l l e n F ä l l e n 

f a l s c h s e i n L A b e r , s e i e n S i e s i c h e r , i n d e r M e h r ­

z a h l d e r F ä l l e i s t d i e s e s s p o n t a n e T e l e f o n i e r v e r ­

h a l t e n z u m i n d e s t n u r d i e z w e i t b e s t e L ö s u n g . A n 

e i n i g e n d o c h r e c h t a l l t ä g l i c h e n B e i s p i e l e n l ä ß t 

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

F ä l l e 

I n d e r P o s t i s t e i n B e r i c h t o d e r B r i e f , d e s s e n I n ­

h a l t I h n e n i m H a n d u m d r e h e n d i e P u l s f r e q u e n z 

n a h e z u v e r d o p p e l t , a l s F o l g e d a v o n d i e Z o r n e s r ö t e 

i ns G e s i c h t s c h i e ß e n u n d k a l t e , n a c k t e W u t i n 

I h n e n h o c h s t e i g e n l ä ß t . B i n n e n S e k u n d e n s i n d S i e 

e i n e i n z i g e r G e s t a l t g e w o r d e n e r P r o t e s t s c h r e i . 

W e n n S i e j e t z t , so a u f m a x i m a l e D r e h z a h l g e b r a c h t 

u n d d a m i t e n t s p r e c h e n d w i l d e n t s c h l o s s e n , z u m 

H ö r e r g r e i f e n , d a n t e l e f o n i e r e n S i e n i c h t , u m v i e l ­

l e i c h t e i n M i ß v e r s t ä n d n i s a u s d e r W e l t z u s c h a f ­

f e n o d e r ü b e r h a u p t e r s t e i n m a l h e r a u s z u f i n d e n , 

w a r u m d i e s e r - a u s d e r S i c h t I h r e s K ö r p e r s -

a l a r m i e r e n d e B r i e f a u f I h r e n S c h r e i b t i s c h g e l a n g t 

i s t o d e r g e l a n g e n m u ß t e . D a n n a t t a c k i e r e n S i e 

o d e r w e h r e n a b . S i e k ä m p f e n a l s o . 

D i e s e i n n e r e R u n d h e r u m g e f e c h t s b e r e i t s c h a f t w a r 

f ü r u n s e r e v o r g e s c h i c h t l i c h e G e f i l d e d u r c h s t r e i f e n ­

d e n A h n e n b e i H o r d e n a u s e i n a n d e r s e t z u n g e n o d e r 

i m K a m p f m i t H ö h l e n b ä r u n d W o l l n a s h o r n ü b e r ­

l e b e n s n o t w e n d i g . A b e r f ü r S i e ? 

S i e w o l l e n d o c h k e i n W o l l n a s h o r n i n d e n K o c h ­

t o p f z w i n g e n o d e r e i n e n H ö h l e n b ä r e n z w e c k s 

D a c h ü b e r d e m K o p f a u s s e i n e r a n g e s t a m m t e n 

B e h a u s u n g v e r t r e i b e n . I h r Z i e l l i e g t d o c h a u f e i n e r 

g a n z a n d e r e n E b e n e . 

G r i f f z u m T e l e f o n - G r i f f z u r " K e u l e " ?  

I h r Z i e l i s t es d o c h w o h l , e i n e m M e n s c h e n , d e r 

I h n e n a u f d i e F ü ß e o d e r n o c h n ä h e r g e t r e t e n i s t , 

d i e s e T a t s a c h e z u v e r d e u t l i c h e n u n d i h n n a c h 

M ö g l i c h k e i t d a z u z u b r i n g e n , s e i n e E i n s t e l l u n g 

I h n e n g e g e n ü b e r z u r e v i d i e r e n . 
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D i e s e s K u n s t s t ü c k b r i n g e n S i e i m N o r m a l f a l l a b e r 

n u r d a n n f e r t i g , w e n n S i e d e n G r i f f z u m T e l e f o n 

n i c h t m i t d e m G r i f f z u r K e u l e v e r w e c h s e l n . W e n n 

S i e a l s o n i c h t b l i n d ( - w ü t e n d ) d e m " S c h u Q A d r e ­

n a l i n " g e h o r c h e n d h a n d e l n , s o n d e r n a b w a r t e n , 

b i s S i e w i e d e r n o r m a l e B e t r i e b s t e m p e r a t u r e r ­

r e i c h t h a b e n , u m d a n n d i e S a c h e m i t k ü h l e m 

K o p f u n d h e i ß e m H e r z e n a n z u g e h e n . D u r c h d a c h t 

a l s o : 

A l l e n l a n d l ä u f i g e n A n n a h m e n z u m T r o t z s i n d e s 

n u n a b e r n i c h t n u r n e g a t i v e G e f ü h l e , d i e d e n 

m e i s t so p r o b l e m a t i s c h e n s p o n t a n e n G r i f f z u m 

T e l e f o n a u s l ö s e n u n d d i e T e l e f o n f a l l e w i e d e r u n d 

w i e d e r z u s c h n a p p e n l a s s e n . P o s i t i v e S t i m m u n g s ­

l a g e n p r o v o z i e r e n i h n k a u m w e n i g e r . U n d k a u m 

w e n i g e r p r o b l e m a t i s c h l 

A l s R e a k t i o n a u f e i n e s e h r a n g e n e h m e N a c h r i c h t 

i n d e r P o s t i m ( J b e r s c h w a n g d e r G e f ü h l e s p o n ­

t a n a m T e l e f o n g e t r o f f e n e A b s p r a c h e n , V e r e i n ­

b a r u n g e n o d e r g e m a c h t e Z u s a g e n g l e i c h w e l c h e r 

A r t v e r w a n d e l n s i c h i m n ü c h t e r n e n L i c h t w i e ­

d e r u m n o r m a l i s i e r t e r S t i m m u n g s l a g e n n u r a l l z u 

o f t u n d s c h n e l l i n e i n e n B u m e r a n g , d e n a u f z u ­

f a n g e n e r h e b l i c h e s K o p f z e r b r e c h e n b e r e i t e n k a n n . 

m i t S i c h e r h e i t m e h r a u s I h r e n T e l e f o n a t e n . 

A b e r - w e l c h e D e t a i l ü b e r l e g u n g e n s t e c k e n h i n ­

t e r d i e s e r G e n e r a l m a x i m e ? W a s s o l l t e n S i e i m 

e i n z e l n e n g a n z k o n k r e t t u n o d e r l a s s e n , u m e r ­

f o l g r e i c h e r z u t e l e f o n i e r e n ? 

T e l e f o n i e r e n S i e n a c h M ö g l i c h k e i t n u r b e i n o r -

m a l e r " B e t r i e b s t e m p e r a t u r " !  

V e r m e i d e n S i e a l s o d e n s c h n e l l e n G r i f f z u m T e l e ­

f o n a u s s p o n t a n e m Ä r g e r o d e r s p o n t a n e r F r e u d e 

h e r a u s . S o w o h l Ä r g e r a l s a u c h F r e u d e s i n d d e n k ­

b a r s c h l e c h t e " R a t g e b e r " . 

I m V e r g l e i c h z u d e r S c h w i e r i g k e i t , G e s a g t e s u n ­

g e s a g t z u m a c h e n , z u k o r r i g i e r e n o d e r z u m i n d e s t 

a b e r u m z u i n t e r p r e t i e r e n , s o l l t e es d i e g e r i n g e r e 

M ü h e s e i n , d e n G r i f f z u m H ö r e r a u f z u s c h i e b e n , 

b i s d e r K o p f i n d e r e i n e n o d e r a n d e r e n H i n s i c h t 

w i e d e r k l a r i s t u n d S i e I h r e Z u n g e i m G r i f f h a ­

b e n u n d n i c h t I h r e Z u n g e S i e l 

Es g i b t k e i n e K u l t u r a u f d e r E r d e , d i e a u f d i e 

B e d e u t u n g d i e s e r T a t s a c h e n i c h t d u r c h S p r i c h ­

w ö r t e r o d e r D i c h t e r w o r t e , d i e s i c h v e r s e l b s t ä n d i g t 

h a b e n , a u f m e r k s a m m a c h t : 

S p o n t a n e F r e u d e a m T e l e f o n 

M i t d e m a u s e x p l o s i o n s a r t i g a u f g u e l l e n d e r F r e u d e 

ü b e r e i n e n i n A u s s i c h t g e s t e l l t e n o d e r g a n z u n d 

g a r e r t e i l t e n ( v i e l l e i c h t s o g a r n o c h s e h n l i c h s t 

e r h o f f t e n ) A u f t r a g a l s A n t w o r t a u f d i e s c h r i f t ­

l i c h e F r a g e n a c h d e f i n i t i v e r E i n h a l t u n g d e s a n ­

v i s i e r t e n K o s t e n r a h m e n s o d e r d e r L i e f e r z e i t g e ­

j u b e l t e n " D a s k r i e g e n w i r s c h o n h i n l " h a b e n s i c h 

s c h o n e r h e b l i c h m e h r a l s g e m e i n h i n g e g l a u b t 

s c h w e r i n d i e B r e d o u i l l e g e b r a c h t ' . 

• " D u b is t H e r r D e i n e r W o r t e , a b e r e i n m a l a u s g e -

s p r o c t i e n , b e h e r r s c h e n s ie D i c t v " l a u t e t e i n 

s c h o t t i s c h e s S p r i c h w o r t . 

» " E i n W o r t ist w i e e i n P f e i l , d e r , e i n m a l v o n d e r 

S e h n e g e s c h n e l l t , n i c h t z u r ü c k g e h a l t e n w e r d e n 

k a n n . " h e i ß t e s i m a r a b i s c h e n R a u m . 

• V o n G o e t h e s t a m m t d e r S a t z " D a s W o r t v e r ­

w u n d e t l e i c h t e r a l s e s h e i l t . " 

• U n d M a t t h i a s C l a u d i u s n o t i e r t e " S a g n i c h t a l l e s , 

w a s D u w e i ß t , a b e r w i s s e i m m e r , w a s D u 

s a g s t . " 

U n d a u c h d a s d i c k e , ü b e r s c h w e n g l i c h e L o b a m 

T e l e f o n a l s u n v e r z ü g l i c h e R e a k t i o n a u f e i n e 

I n f o r m a t i o n , d i e i m e r s t e n E r f a s s e n s p o n t a n F r e u ­

d e a u f k o m m e n l ä ß t , k a n n s i c h b e i g e n a u e r e r 

F a k t e n k e n n t n i s i n e i n e m e n s c h l i c h g e s e h e n b e ­

s o n d e r s u n a n g e n e h m e T e l e f o n f a l l e v e r w a n d e l n . 

N i c h t , d a ß i n d e r a r t i g e n F ä l l e n j e d e d i r e k t e t e l e ­

f o n i s c h e R e a k t i o n u n b e d i n g t u n t e r b l e i b e n m u ß . 

A b e r e i n e n u a n c i e r t e r e A u s s a g e s o l l t e d a s M i t t e l 

d e r W a h l s e i n . N u r s i e l ä ß t d e n i n j e d e r H i n s i c h t 

s t e t s w ü n s c h e n s w e r t e n S p i e l r a u m f ü r f u n d i e r t e 

B e w e r t u n g e n u n d d a m i t a u f f e s t e m G r u n d s t e h e n ­

d e A u s s a g e n o f f e n . 

E r s t d e n k e n , d a n n w ä h l e n  

D a s s o l l t e I h r e G e n e r a l m a x i m e f ü r d e n U m g a n g 

m i t d e m T e l e f o n s e i n . W e n n S i e s i e i n j e d e r H i n ­

s i c h t k o n s e q u e n t b e h e r z i g e n , d a n n m a c h e n S i e 

T e l e f o n i e r e n S i e w e n n e s i r g e n d g e h t n i c h t u n t e r 

Z e i t d r u c k 1 

A u c h H e k t i k i s t w i e Ä r g e r o d e r g r o ß e F r e u d e e i n 

R a t g e b e r , d e s s e n " E i n f l ü s t e r u n g e n " d i e R e u e m e i s t 

d i c h t a u f d e n F e r s e n f o l g t . I m Z w e i f e l s f a l l is t es 

a l l e m a l b e s s e r , s e l b s t e i n n o c h s o d r i n g e n d e s 

T e l e f o n a t z u v e r s c h i e b e n a l s m i t d u r c h Z e i t d r u c k 

m e h r o d e r w e n i g e r s t a r k b l o c k i e r t e m D e n k - u n d 

d a m i t n a t ü r l i c h e b e n s o b e e i n t r ä c h t i g t e m R e a k t i o n s ­

v e r m ö g e n z u t e l e f o n i e r e n . 

Es s o l l t e s i c h v o n s e l b s t v e r s t e h e n , d a ß e i n 

e v e n t u e l l a u f d e n A n r u f w a r t e n d e r G e s c h ä f t s ­

o d e r G e s p r ä c h s p a r t n e r e n t s p r e c h e n d u n t e r r i c h t e t 

w i r d . 

E n t s p r e c h e n d u n v e r z ü g l i c h s o l l t e n S i e i m ü b r i g e n 

a u c h r e a g i e r e n u n d v o r s c h l a g e n , z u e i n e m 

p a s s e n d e r e n Z e i t p u n k t n o c h e i n m a l m i t e i n a n d e r 
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z u t e l e f o n i e r e n , w e n n S i e v o n d e m a n g e w ä h l t e n 

G e s p r ä c h s p a r t n e r a l s e r s t e s h ö r e n : " I c h b i n a u f 

d e m S p r u n g . . . " i n e i n e B e s p r e c h u n g , z u m B a h n ­

h o f , z u m F l u g h a f e n , z u m Z a h n a r z t . U n d a u c h 

w e n n d e r M e n s c h a m a n d e r e n E n d e d e r L e i t u n g 

" n u r " a u f d e m S p r u n g i s t , g a n z e i n f a c h F e i e r ­

a b e n d z u m a c h e n , s o l l t e n S i e s i c h n u r n o c h f ü r 

d e n f o l g e n d e n T a g z u e i n e m e r n e u t e n T e l e f o n a t 

v e r a b r e d e n u n d d a n n d a s G e s p r ä c h b e e n d e n . 

Es i s t n i c h t n u r e i n G e b o t d e r F a i r n e Q , s i c h so 

z u v e r h a l t e n , e s i s t a u c h w i r k l i c h s c h l i c h t v e r ­

g e u d e t e Z e i t , e i n T e l e f o n a t z u f ü h r e n , b e i d e m 

n i c h t b e i d e G e s p r ä c h s p a r t n e r m i t i h r e n G e d a n k e n 

v o l l u n d g a n z b e i d e r S a c h e s i n d . G e r a d e e i n 

T e l e f o n a t l e b t v o m k o n z e n t r i e r t e n g e g e n s e i t i g e n 

Z u h ö r e n . Es r e i c h t e i n f a c h n i c h t , w e n n n u r e i n e 

S e i t e m i t i h r e n G e d a n k e n b e i d e r S a c h e i s t . 

K o n z e r H r i e r e n S i e s i c h a u f I h r T e l e f o n a t 1  

W e n n S i e b e i s p i e l s w e i s e w i s s e n , d a O g l e i c h I h r e 

S e k r e t ä r i n k o m m t , u m I h n e n d e n e r b e t e n e n g a n z 

e i l i g e n u n d n i c h t m i n d e r w i c h t i g e n B r i e f z u r U n ­

t e r s c h r i f t v o r z u l e g e n , r u f e n S i e n i c h t n o c h v o r h e r 

j e m a n d e n a n . 

Es i s t , u m i m B e i s p i e l z u b l e i b e n , r a t s a m , e i n e n 

B r i e f d i e s e r B e d e u t u n g v o r d e r U n t e r s c h r i f t m i n ­

d e s t e n s n o c h e i n m a l , b e i a u f k o m m e n d e n Z w e i f e l n 

r u h i g a b e r a u c h n o c h e i n z w e i t e s o d e r d r i t t e s 

M a l d u r c h z u l e s e n , d a s G e s c h r i e b e n e a u f s i c h w i r ­

k e n z u l a s s e n u n d s i c h d a b e i z u f r a g e n , o b d i e 

m i t d e m B r i e f v e r b u n d e n e n Z i e l v o r s t e l l u n g e n a u c h 

m i t d e n g e w ä h l t e n F o r m u l i e r u n g e n z u s a m m e n ­

p a s s e n . O b d e r B r i e f a l s o i m d o p p e l t e n W o r t s i n n 

a n k o m m e n w i r d . 

G e n a u d a s a b e r g e h t n i c h t , w e n n S i e n e b e n b e i • 

n o c h t e l e f o n i e r e n . A l s o I h r e A u f m e r k s a m k e i t , 

e b e n s o w i e b e i d e n T e l e f o n a t e n u n t e r Z e i t d r u c k , 

g e t e i l t i s t . 

E i n m a l a b g e s e h e n v o n d e r a u c h i n d i e s e m Z u ­

s a m m e n h a n g d u r c h a u s n o c h e i n m a l e r w ä h n e n s ­

w e r t e T a t s a c h e , d a ß e s d e m G e s p r ä c h s p a r t n e r 

g e g e n ü b e r w e n i g f a i r i s t , n u r m i t e i n e m h a l b e n 

O h r z u z u h ö r e n , i s t es a u c h e i n r e c h t r i s k a n t e s 

S p i e l . D e n n Z u h ö r e n m i t e i n e m h a l b e n O h r h e i ß t 

z u m i n d e s t b e e i n t r ä c h t i g t e A u f m e r k s a m k e i t . E i n 

i m G e s c h ä f t s l e b e n w e n i g e r f o i g v e r h e i f l e n d e r B e -

w u ß t s e i n s z u s t a n d . 

S c h a f f e n S i e s i c h " W e g w e i s e r " f ü r I h r e T e l e f o n a t e I 

S p o n t a n z u m T e l e f o n z u g r e i f e n u n d m u n t e r 

d r a u f l o s z u t e l e f o n i e r e n , s c h a f f t - s i c h e r l i c h -

d u r c h a u s s p o n t a n e E r l e i c h t e r u n g . 

D a n n h a t m a n e i n e - n i c h t s e l t e n l ä s t i g e o d e r 

u n a n g e n e h m e - S a c h e a u s d e m K r e u z ' . A b e r -

w i e h a t m a n s i e a u s d e m K r e u z ? U n d s o w o h l 

w o r t w ö r t l i c h a l s a u c h i m ü b e r t r a g e n e n S i n n z u 

w e l c h e m P r e i s ? 

" D e r A n f a n g ist d i e H ä l f t e d e s G a n z e n " n o t i e r t e 

d e r g r i e c h i s c h e P h i l o s o p h A r i s t o t e l e s b e r e i t s v o r 

g u t 2 0 0 0 J a h r e n . U n d G o e t h e w i r d d i e B e m e r k u n g 

z u g e s c h r i e b e n : " E i n e J a c k e , d i e rT\an n i c h t v o n 

u n t e n a n r i c h t i g z u g e k n ö p f t h a t , b e k o m m t m a n 

n i e r i c h t i g z u l " 

D a r u m : E r s p a r e n S i e s i c h A r g e r , A u f r e g u n g , K o s t e n , 

M ü h e n u n d Z e i t u n d v e r s u c h e n S i e , j e w i c h t i g e r 

d a s z u f ü h r e n d e T e l e f o n a t i s t , d e s t o i n t e n s i v e r , 

d i e s e s T e l e f o n a t v o r w e g z u s t r u k t u r i e r e n . 

S i e w i s s e n , w e l c h e r A n i a ß o d e r w e l c h e s P r o b l e m 

d a s T e l e f o n a t n o t w e n d i g m a c h t . D a m ü s s e n S i e 

a n s e t z e n . D u r c h d e n k e n S i e d e n g a n z e n K o m p l e x 

z w e i m a l , d r e i m a l l H o l e n S i e s i c h g e g e b e n e n f a l l s 

a u c h R a t v o n a n d e r e n o d e r n u t z e n S i e d e n S a c h ­

v e r s t a n d a n d e r e r . 

W e n n S i e T e a m - C h e f s i n d , ü b e r s e h e n S i e d a b e i 

n i c h t d i e K ö p f e I h r e r T e a m - K o l l e g e n . S i e v e r g e b e n 

s i c h n i c h t s , w e n n S i e s i e u m i h r e M e i n u n g f r a g e n . 

G a n z i m G e g e n t e i l . W e n n S i e M i t a r b e i t e r s i n d , 

b e d e n k e n S i e , u n d a u c h d a s k r a t z t n u r v e r m e i n t ­

l i c h a n I h r e m A n s e h e n , d a ß S i e e i n e n C h e f u n d 

s i c h e r a u c h e i n e n K o l l e g e n h a b e n , d e n S i e i m 

Z w e i f e l s f a l l n a c h v o r h e r i g e r g r ü n d l i c h e r e i g e n e r 

Ü b e r l e g u n g u m s e i n e M e i n u n g b i t t e n k ö n n e n l 

M a c h e n S i e s i c h a u f j e d e n F a l l e n t s p r e c h e n d e 

N o t i z e n . S o s c h n e l l w i e e i n g u t e r G e d a n k e k o m m t , 

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

S i e , o r d n e n u n d g e w i c h t e n S i e d i e f e s t g e t m i t e n e n 

G e d a n k e n . 

W e n n S i e d i e A n g e l e g e n h e i t so b i s i n i h r e F e i n ­

h e i t e n d u r c h l e u c h t e t h a b e n , d a n n v e r s c h a f f e n S i e 

s i c h i m z w e i t e n S c h r i t t d i e g l e i c h e K l a r h e i t ü b e r 

I h r e e i g e n e M e i n u n g d a z u . M a c h e n S i e s i c h a u c h 

d a z u w i e d e r N o t i z e n . U n d a u c h h i e r i s t e s w i e d e r 

r a t s a m , d i e s e N o t i z e n z u o r d n e n u n d z u g e w i c h t e n . 

J e t z t k e n n e n S i e d i e F a k t e n a u s d e m E f f e f f , s i n d 

s i c h ü b e r I h r e E i n s t e l l u n g d a z u i m K l a r e r s n u n 

k ö n n e n S i e a b s t e c k e n , w a s f ü r S i e a l s E r g e t i n i s 

a u s d e m T e l e f o n a t h e r a u s k o m m e n s o l l t e 1 U n d 

w i e d e r i s t d e r G r i f f z u S t i f t u n d N o t i z b l o c k s i n n . -

v o l l . N o t i e r e n S i e n i c h t n u r I h r W u n s c h z i e l , s o n ­

d e r n a u c h I h r M i n d e s t z i e l u n d e i n e f ü r S i e a k z e p ­

t a b l e K o m p r o m i ß l i n i e . U n d - s c h r e i b e n S i e UIÜJB-

d i n g t a u f , w a s S i e a u f g a r k e i n e n F a l l w o l l e n . 

U n d w e n n S i e f ü r d a s T e l e f o n a t n a c h n o c h 

f e s t e r e m G r u n d s u c h e n , d a n n m a c h e n S i e s i c h 

a u c h n o c h G e d a n k e n d a r ü b e r , w i e S i e d a s T e l e ­

f o n a t f ü h r e n w o l l e n . S c h r e i b e n S i e s i c h e i n i g e 

" K i l o m e t e r s t e i n e " a u f . B e i s p i e l s w e i s e w a n n S i e w i e 
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w a s a n s p r e c h e n w o l l e n , w i e S i e v e r m u t e t e n E i n ­

w ä n d e n b e g e g n e n k ö n n e n u n d w o r a u f S i e g e ­

g e b e n e n f a l l s h a r t u n d w o r a u f S i e k o n z i l i a n t : r e ­

a g i e r e n k ö n n e n o d e r w o l l e n . U n d v o r a l l e n D i n ­

g e n , w i e S i e s i c h v e r h a l t e n w o l l e n , w e n n s i c h 

d a s G e s p r ä c h f e s t z u f a h r e n d r o h t . 

B e z i e h e n S i e I h r e n G e s p r ä c t i s p a r t n e r i n I h r e V o r -

i j b e r l e g u n q e n e i n l  

K l ä r e n S i e v o r d e m G r i f f z u m H ö r e r n i c h t n u r 

I h r e P o s i t i o n u n d M a r s c h r i c h t u n g , w i d m e n S i e 

a u c h I h r e m G e s p r ä c h s p a r t n e r e i n p a a r G e d a n k e n . 

A u c h d a s k a n n u n t e r U m s t ä n d e n f ü r d e n E r f o l g 

d e s T e l e f o n a t s a u s s c h l a g g e b e n d s e i n l 

N i c h t n u r S i e v e r b i n d e n m i t d e m T e l e f o n a t V o r ­

s t e l l u n g e n u n d Z i e l e u n d m e i s t a u c h o f f e n e 

o d e r g e h e i m e W ü n s c h e . I h r e m G e s p r ä c h s p a r t n e r 

g e h t e s n i c h t a n d e r s l V e r s u c h e n S i e a l s o , b e i d e r 

V o r b e r e i t u n g d e s G e s p r ä c h s a u c h i n s e i n e H a u t 

z u s c h l ü p f e n u n d d i e A n g e l e g e n h e i t m i t s e i n e n 

A u g e n z u s e h e n . 

D e n n e s i s t b e i s p i e l s w e i s e b l a n k e r U n s i n n , d a ß 

S i e s i c h e i n G e s p r ä c h s z i e l s e t z e n , v o n d e m S i e 

m i t e i n i g e r Ü b e r l e g u n g v o n v o r n h e r e i n a n n e h m e n 

k ö n n e n , d a ß S i e d a m i t d i e f ü r I h r e n G e s p r ä c h s ­

p a r t n e r a k z e p t a b l e n G r e n z e n d e s M ö g l i c h e n m i t 

a n S i c h e r h e i t g r e n z e n d e r W a h r s c h e i n l i c h k e i t ü b e r ­

s c h r e i t e n . 

S e i e s n u n a u s s a c h l i c h e n o d e r p e r s ö n l i c h e n u n d 

l e t z t e r e s h e i ß t j a n i c h t s e l t e n P r e s t i g e g r ü n d e n . 

S o w i e S i e I h r G e s i c h t g e w a h r t w i s s e n w o l l e n , w i l l 

e s I h r G e s p r ä c h s p a r t n e r a u c h ' . D e n k e n S i e a l s o b e i 

d i e s e r S e i t e d e r G e s p r ä c h s v o r b e r e i t u n g n i c h t n u r 

i n P o s i t i o n s k a t e g o r i e n , s o n d e r n u n b e d i n g t a u c h i n 

I n t e r e s s e n k a t e g o r i e n . F r a g e n S i e s i c h , w o d i e m ö g ­

l i c h e n S c h n i t t p u n k t e I h r e r b e i d e r s e i t i g e n I n t e r e s s e n 

l i e g e n . D a n n k ö n n e n S i e m ö g l i c h e r w e i s e f l e x i b l e r 

a n d i e S a c h e h e r a n g e h e n , a l s w e n n S i e s i c h n u r 

a u f ( v o r h e r f e s t g e l e g t e ) P o s i t i o n e n v e r s t e i f e n . 

A b e r es m ü s s e n g a r n i c h t so g e w i c h t i g e D i n g e 

w i e u n v e r e i n b a r e Z i e l v o r s t e l l u n g e n s e i n , d i e e i n 

T e l e f o n a t k i p p e n l a s s e n . D i e b e r ü h m t - b e r ü c h t i g ­

t e n K l e i n i g k e i t e n o d e r v e r m e i n t l i c h e n N e b e n s ä c h ­

l i c h k e i t e n k ö n n e n d a s n i c h t m i n d e r z u v e r l ä s s i g 

b e s o r g e n ! 

S o k a n n f ü r d e n V e r l a u f s c h w i e r i g e r T e l e f o n a t e 

b e i s p i e l s w e i s e d i e E r k e n n t n i s v o n u n e n d l i c h e r 

W i c h t i g k e i t s e i n , d a ß M e n s c h e n e i n e s e h r u n t e r ­

s c h i e d l i c h a u s g e p r ä g t e T a g e s p e r i o d i k h a b e n . D a ß 

e s a l s o ( w i r k l i c h l ) g a n z a u s g e p r ä g t e M o r g e n -

u n d A b e n d m e n s c h e n g i b t . 

U n d d a ß e s d e m z u f o l g e h e i ß t , s i c h s e l b e r K n ü p ­

p e l z w i s c h e n d i e B e i n e z u w e r f e n , m i t e i n e m 

a u s g e p r ä g t e n A b e n d m e n s c h e n m o r g e n s u m 

8 . 4 5 U h r e i n s c h w i e r i g e s T e l e f o n a t f ü h r e n z u 

w o l l e n . D a n n s i t z t d e r n ä m l i c h b l o ß a m S c h r e i b ­

t i s c h . R i c h t i g " d a " i s t so e i n A b e n d m e n s c h d a n n 

a b e r n o c h l a n g e n i c h t 1 " D a " u n d w i r k l i c h a u f ­

n ä h m e - u n d e i n s a t z b e r e i t i s t d e r g e g e n M i t t a g . 

A l s o d a n n , w e n n d e r a u s g e p r ä g t e M o r g e n m e n s c h 

b e r e i t s e i n G u t t e i l s e i n e s T a g w e r k e s h i n t e r s i c h 

g e b r a c h t h a t . 

U m g e k e h r t i s t es a b e r e i n n i c h t m i n d e r u n s i n n i ­

g e s V e r l a n g e n , m i t e i n e m M o r g e n m e n s c h e n r e i n ­

s t e r P r ä g u n g z u v o r g e r ü c k t e r A b e n d s t u n d e n o c h 

i r g e n d e t w a s b e s o n d e r s K n i f f e l i g e s v e n t i l i e r e n z u 

w o l l e n . A b e r l e t z t e r e s g i b t - z u m i n d e s t b e i 

T e l e f o n a t e n - a l l e i n s c h o n a u f g r u n d d e r G e ­

s c h ä f t s z e l t e n i n d e r R e g e l w e n i g e r A n l a ß z u 

F r u s t r a t i o n e n u n d d a r a n g e k o p p e l t e n Ä r g e r n i s s e n . 

F l o s k e l n & L e e r f o r m e l n l a s s e n  

D a f ü r w i r k t a b e r e t w a s a n d e r e s w i e S p r e n g s t o f f 

i n n i c h t w e n i g e n T e l e f o n a t e n : F l o s k e l n , L e e r ­

f o r m e l n u n d R e d e w e n d u n g e n . M e h r M e n s c h e n , 

a l s S i e g l a u b e n , r e a g i e r e n a u s g e s p r o c h e n s e n s i b e l 

d a r a u f . 

V e r s u c h e n S i e a l s o , F o r m u l i e r u n g e n w i e " N u n 

h ö r e n S i e m a l g u t z u . . . ' . " , " N u n p a s s e n S i e m a l 

g u t a u f . . . ; " , " J e t z t w i l l i c h I h n e n m a l w a s 

s a g e n u n d ä h n l i c h e s m e h r z u v e r m e i d e n . 

U n d g e n a u s o s p a r e n S i e s i c h g e w u n d e n e o d e r 

v e r k l a u s u l i e r t e F o r m u l i e r u n g e n . 

D e n n w a s n ü t z t es I h n e n , w e n n d e r a m a n d e r e n 

E n d e d e s D r a h t e s d e n k t : " H e r r , d u n k e l w a r d e r 

R e d e S i n n ! " u n d I h n e n i m G e i s t d a s G ö t z - Z i t a t 

e n t b i e t e t ? I 

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? 11 1^ 

Gott gebe mir 
die Gelassenheit, 

Dinge hinzunehmen, die ich nicht 
ändern kann, 

den Mut, 
Dinge zu ändern, die ich ändern kann, 

und die Weisheit, 
das eine von dem anderen zu unter­
scheiden. 

F r i e d r i c h C h r i s t o p h O e t i n g e r 

G ö p p i n g e n 1 7 0 2 - 1 7 8 2 

238 
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DIE STATISTISCHE 
TREND-ANNÄHERUNGS-METHODE 
IN DER 
PRAKTISCHEN VERWENDUNG 
IM KRANKENHAUS MIT 
PERSONAL-COMPUTERN (PC) 
v o n A n n i n K u n d e , R a t i n g e n 

Es soll demonstriert werden, wie die historischen Krankenhausdaten (oder eines 
anderen Unternehmens) benutzt werden können, um ein "wahrscheinliches" Budget 
mit der kontinuierlichen, wahrscheinlichen Verteilung zu projektieren. In dieser 
statistischen Vorhersage kann das Management Anpassungen vornehmen, um die 
tatsächlichen Veränderungen bei bestimmten Bedingungen in Betracht zu ziehen. 

U m d i e T e c h n i k e n z u i l l u s t r i e r e n , w e r d e n d i e e r ­

w a r t e t e n W e r t e u n d w a h r s c h e i n l i c h e n A b s t ä n d e 

f ü r z u m B e i s p i e l P a t i e n t e n t a g e / B e r e c h n u n g s t a g e 

f ü r j e d e n M o n a t i n d e m B u d g e t j a h r b e s t i m m t . 

D i e g l e i c h e T e c h n i k k a n n f ü r a n d e r e S t a t i s t i k e n 

u n d A u s w e r t u n g e n , so z . B . P f l e g e z e i t e n , L a b o r ­

t e s t , R ö n t g e n , V e r p f l e g u n g , O p e r a t i o n e n o d e r 

E i n n a h m e n / A u s g a b e n u s w . v e r w e n d e t w e r d e n , 

e b e n f ü r a l l e B e r e i c h e , i n d e n e n M e n g e n u n d / 

o d e r W e r t e g e p l a n t w e r d e n s o l l e n . 

D a t e r w u f b e r e i t u r t g  

D i e T a b e l l e 1 e n t h ä l t d i e h i s t o r i s c h e n B a s i s d a t e n 

f ü r d i e B e l e g u n g u n d d i e T a g e . D a r g e s t e l l t w e r ­

d e n d i e m o n a t l i c h e n D a t e n a u s v i e r J a h r e n . M e h r 

o d e r w e n i g e r J a h r e k ö n n e n d a n n g e n o m m e n w e r ­

d e n , z . B . w e n n e i n K r a n k e n h a u s i m J a h r 1 9 X 1 

e i n e b e d e u t e n d e A n z a h l v o n B e t t e n h i n z u g e ­

n o m m e n h a t d u r c h e i n B a u p r o g r a m m , d a n n s o l l ­

t e n n u r d r e i J a h r e d e r D a t e n b e n u t z t w e r d e n , 

d a d u r c h d a s e r s t e J a h r b e t r ä c h t l i c h e V e r f ä l s c h u n ­

g e n a u f t r e t e n k ö n n t e n . 

A u s d e r V i e l f a l t d e r D a t e n e r g i b t s i c h v o n s e l b s t , 

d a O h i e r e i n P e r s o n a l c o m p u t e r u n e n t b e h r l i c h i s t , 

z u m a l w e n n e i n a u s g e r e i f t e s T a b e l l e n k a l k u l a t i o n s ­

p r o g r a m m ( h i e r SC 4 ) b e n u t z t w i r d . D i e D a t e n 

v o n 1 9 X 1 b i s 1 9 X 4 w e r d e n d a z u v e r w e n d e t , d i e 

T a g e f ü r j e d e n M o n a t i n 1 9 X 5 v o r a u s z u s c h ä t z e n . 

D a s g e s c h i e h t d u r c h d i e F o r m e l 

Y = A + / - B X 

Y is t d i e e r w a r t e t e Z a h l v o n T a g e n o d e r a n d e r e r 

z u e r m i t t e l n d e r D a t e n I m J a h r 1 9 X 5 , d a s is t d e r 

z u b e s t i m m e n d e W e r t u n d 

X i s t d i e A n z a h l d e r J a h r e , i n d i e s e m F a l l 5 . 

D i e u n b e k a n n t e n , d i e g e s u c h t s i n d , s i n d A u n d B . 

I n d e n S p a l t e n 3 , 5 , 7 , 9 ( A n l a g e 1 ) s i n d d i e 

T a g e a u s g e w i e s e n . D e r M o n a t s d u r c h s c h n i t t f ü r j e ­

d e s J a h r i s t a m E n d e u n t e r e i n e r j e d e n S [>a l t e 

e r r e c h n e t , w a s a u t o m a t i s c h d u r c h d a s P r o g r a m m 

g e s c h i e h t . D i e S p a l t e 1 0 e n t h ä l t d i e G e s a m t d a t e n 

d e r M o n a t e , j e d e d i e s e r e r r e c h n e t e n Z a h l e n w e r ­

d e n d u r c h 4 d i v i d i e r t u n d e r g e b e n so d e n D u r c h ­

s c h n i t t f ü r j e d e n M o n a t ü b e r 4 J a h r e , i n S p a l t e 11 

A m E n d e d e r S p a l t e 11 i s t d e r D u r c h s c h n i t t f ü r 

a l l e 4 8 M o n a t e e r r e c h n e t ( 7 1 8 4 ) . 

D i e Z a h l e n i n d e r S p a l t e 11 w e r d e n n u n b e n u t z t , 

u m d i e m o n a t l i c h e n I n d i c e s z u e r r e c h n e n . D e r 

m o n a t l i c h e I n d e x w i r d e r r e c h n e t d u r c h d i e D i ­

v i s i o n j e d e s M o n a t s d u r c h s c h n i t t e s d u r c h d e n G e ­

s a m t d u r c h s c h n i t t . D e r J a n u a r i n d e x z . B . w i r d e r ­

r e c h n e t w i e f o l g t : 7 9 5 1 : 7 1 8 4 x 1 0 0 - 1 1 0 , 6 9 . 

2 3 9 
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D a s b e d e u t e t , d a G - b a s i e r e n d a u f d e n V e r g a n g e n -

t i e l t s d a t e n - d e r M o n a t J a n u a r g e s a m t so v i e l 

T a g e o d e r L e i s t u n g e n o d e r a n d e r e s h a t w i e 

1 1 0 , 6 9 % d e s m o n a t l i c h e n D u r c h s c h n i t t s d e s J a h ­

r e s r e p r ä s e n t i e r e n . S i n d d i e s e G e s a m t t a g e j ä h r ­

l i c h g e p l a n t , so k ö n n e n d i e s e I n d i c e s f ü r d i e E r ­

r e c h n u n g d e r m o n a t l i c h e n V o r a u s s c h ä t z u n g e n , 

b a s i e r e n d a u f s a i s o n a l e n F l u k t u a t i o n e n , b e n u t z t 

w e r d e n . 

I n d i e s e m F a l l w u r d e a n g e n o m m e n , d a O k e i n e 

w e i t e r e n E n t s c h e i d u n g e n z u f ä l l e n u n d d i e V o r ­

s c h a u v o n 7 4 8 0 T a g e n p r o M o n a t b e n u t z t w i r d . 

J e d e r v o r h e r g e s a g t e M o n a t i n d e r S p a l t e " V o r ­

a n s c h l a g 1 9 X 5 " ( S p a l t e 1 3 / 1 4 ) w i r d n u n e r r e c h n e t 

d u r c h d i e M u l t i p l i k a t i o n d e s m o n a t l i c h e n I n d e x e s 

m i t d e m v o r a u s g e p l a n t e n 1 1 0 , 7 = S p a l t e d e s 

m o n a t l i c h e n I n d e x e s x 7 4 8 0 T a g e = 8 2 7 9 T a g e . 

E r r e c t m u n q d e r v o r a u s g e s c t w t z t e n T a g e  

D i e v o r a u s g e s c h ä t z t e n T a g e f ü r d a s 5 . J a h r m ü s ­

s e n e r r e c h n e t w e r d e n . D i e s w i r d m i t d e r F o r m e l , 

d i e i n A n l a g e 1 a u s g e w i e s e n i s t , e r r e i c h t . D i e 

Z a h l e n d e r T a b e l l e w e r d e n b e n u t z t , u m d i e 

G l e i c h u n g z u l ö s e n u n d d i e A - u n d B - K o m p o ­

n e n t e n d e r R e g r e s s e i o n s g l e i c h u n g z u b e r e c h n e n . 

D a s B u d g e t o d e r d i e g e p l a n t e n g e s a m t e n T a g e 

f ü r 1 9 X 5 s i n d m i t 8 9 7 5 7 e r r e c h n e t ( S p a l t e 1 3 ) 

o d e r i m D u r c h s c h n i t t p r o M o n a t v o n 7 4 8 0 . D e r 

D u r c h s c h n i t t w i r d a m E n d e d e r S p a l t e , i n d e r 

d i e V o r a n s c h l ä g e f ü r 1 9 X 5 e r s c h e i n e n , g e z e i g t . 

A n d i e s e m P u n k t m u ß n u n d a s M a n a g e m e n t E n t ­

s c h e i d u n g e n ü b e r d i e V o r a n s c h l ä g e f ä l l e n , w e n n es 

K e n n t n i s s e h a t v o n b e s t i m m t e n B e d i n g u n g e n , d i e 

e r w a r t e n l a s s e n , d a O d e r V o r a n s c h l a g , b a s i e r e n d 

a u f d e n V e r g a n g e n h e i t s d a t e n , u n k o r r e k t w i r d . 

W e n n z . B . e i n n e u e s K r a n k e n h a u s i n d e r N ä h e 

e r ö f f n e t w i r d , w o d u r c h es z u m R ü c k g a n g d e r 

B e l e g u n g k o m m e n k a n n , o d e r w e n n d i e K a p a z i ­

t ä t s i c h d u r c h z u s ä t z l i c h e B e t t e n e r h ö h t , s o 

s o l l t e d a s M a n a g e m e n t d i e s e E r k e n n t n i s s e b e n u t ­

z e n , u m d e n V o r a n s c h l a g z u ä n d e r n . 

A b w e i c t i u n g e n u p d I n t e r v a l l e 

D e r n ä c h s t e S c h r i t t i n d i e s e r F o l g e i s t i n A n ­

l a g e 2 d i e B e s t i m m u n g d e r S t a n d a r d a b w e i c h u n g 

u n d d i e I n t e r v a l l v o r a u s s a g e d e r T a g e ( U m s ä t z e ) , 

u m e i n w a h r s c h e i n l i c h e s B u d g e t a u f z u s t e l l e n . 

D i e S t a n d a r d a b w e i c h u n g w i r d e r r e i c h t d u r c h E r ­

r e c h n u n g d e r A b w e i c h u n g f ü r j e d e P o s i t i o n v o m 

M i t t e l d u r c h d i e B e n u t z u n g f o l g e n d e n A u s d r u c k s 

S = E Y 2 - N Y 2 

N 

I n d e n S p a l t e n 2 b i s 5 ( A n l a g e 2 ) s t e h e n T a g e 

f ü t j e d e n M o n a t , f ü r j e d e s J a h r q u a d r i e r t o d e r 

. Y 2 . 

D i e S p a l t e 6 i s t d i e S u m m e d e r W e r t e a u s Y 2 . 

D i e S p a l t e 7 i s t g l e i c h d i e Z a h l d e r J a h r e ( h i e r 4 ) 

m a l d e m D u r c h s c h n i t t d e r T a g e f ü r j e d e n M o n a t 

a u s d e r A n l a g e 1 , D u r c h s c h n i t t d e s M o n a t s z u m 

Q u a d r a t o d e r N x Y 2 . 

D i e S p a l t e 8 i s t g l e i c h d e r S p a l t e 6 m i n u s S p a l t e 7 

u n d S p a l t e 9 i s t d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e D i f f e r e n z 

o d e r S p a l t e 8 d i v i d i e r t d u r c h d i e A n z a h l d e r J a h ­

r e ( 4 ) . D i e S p a l t e 1 0 i s t d i e W u r z e l a u s S p a l t e 9 

o d e r d i e s o g e n a n n t e S t a n d a r d a b w e i c h u n g . 

E n t s c t i e i d u n g s w a h r s c t i e i n l i c t i k e i t e n 

U m d a s z u i l l u s t r i e r e n , se i a n g e n o m m e n , d a G a u f ­

g r u n d v e r s c h i e d e n e r B e d i n g u n g e n d a s M a n a g e m e n t 

g l a u b t , d a G d i e V o r a u s s c h ä t z u n g e n , b a s i e r e n d a u f 

d e n V e r g a n g e n h e i t s z a h l e n , z u g e r i n g e a k t u e l l e E r ­

g e b n i s s e e r b r i n g e n , u n d z w a r i m M i n i m u m 5 % 

u n d i m M a x i m u m 1 5 % b e i d e r g r ö O t e n W a h r ­

s c h e i n l i c h k e i t 1 0 %. D i e W a h r s c h e i n l i c h k e i t e n 

w e r d e n z u d i e s e n Z a h l e n m i t 2 0 %, 5 0 % u n d 

3 0 % 2. B . e r w a r t u n g s g e m ä G z u g e t e i l t . D a n n w i r d 

d e r a n g e p a G t e F a k t o r w i e f o l g t b e r e c h n e t : 

2 0 % v o n 5 = 1,9 

5 0 % v o n 1 0 = 5 ,0 

3 0 % v o n 1 5 - 4 , 5 

= 1 0 , 5 % 

D e r V o r a n s c h l a g w ü r d e d a n n l a u t e n : 

8 9 7 5 7 X 1 1 0 , 5 % o d e r 9 9 1 8 1 T a g e ( S p a l t e 1 4 ) . 

D a s b e d e u t e t e i n e n D u r c h s c h n i t t v o n 8 2 6 5 i m 

M o n a t . D i e s e Z a h l w ü r d e d a n n f ü r d i e w e i t e r e 

B e r e c h n u n g b e n u t z t w e r d e n s t a t t 7 4 8 0 . 

D i e B e z i e h u n g z w i s c h e n d e m S t a n d a r d f e h l e r u n d 

d e r S t a n d a r d a b w e i c h u n g i s t d u r c h d e n f o l g e n d e n 

A u s d r u c k g e g e b e n : 

S 

V N 

S b e d e u t e t d i e S t a n d a r d a b w e i c h u n g i m B e i s p i e l , 

u n d N is t d i e g e s a m t e Z a h l d e r J a h r e . D e r 

S t a n d a r d f e h l e r w i r d i n S p a l t e 11 g e z e i g t u n d i s t 

g l e i c h d e r S p a l t e 9 d i v i d i e r t d u r c h d i e W u r z e l 

a u s 4 = 2 , a l s o 2 1 3 d u r c h W u r z e l a u s 4 = 

1 0 6 , 5 4 i m J a n u a r z u m B e i s p i e l . 

V o r a u s s a g e - V e r t r a u e n s b e r e i c t i e  

E i n 9 0 S i g e r V e r t r a u e n s b e r e i c h w u r d e a u s g e w ä h l t . 

D a s is t z w a r e i n e w i l l k ü r l i c h e A u s w a h l , a b e r e i n e 

s e h r v e r b r e i t e t e W a h l i m M a n a g e m e n t . E i n M a n a ­

g e m e n t , d a s e n g e r e o d e r w e i t e r e B e r e i c h e h a b e n 

m ö c h t e , k a n n s o l c h e V e r t r a u e n s b e r e i c h e w ä h l e n , 

w i e z . B . 7 5 , 67% o d e r ä h n l i c h e s , a b e r d i e W a h r ­

s c h e i n l i c h k e i t i s t d a n n g r ö G e r , d a G H i l f s m i t t e l 

2 4 0 
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b e n ö t i g t w e r d e n z u m U n t e r s u c t i e n d e r V e r ä n d e r u n ­

g e n , d i e n i c h t e i n R e s u l t a t d e r s c h l e c h t e n o d e r 

s e h r g u t e n L e i s t u n g e n s i n d . L I m g e k e h r t s i n d w e i ­

t e r e B e r e i c h e w i e 9 5 o d e r 9 9 % m ö g l i c h . S i e 

l a u f e n a b e r d a r a u f h i n a u s , d a ß b e d e u t s a m e V e r ­

ä n d e r u n g e n e v e n t u e l l n i c h t u n t e r s u c h t w e r d e n . 

U m d e n a k t u e l l e n V e r t r a u e n s b e r e i c h z u b e r e c h ­

n e n ( S p a l t e 1 2 ) , b e n ö t i g e n w i r d i e s o g e n a n n t e n 

" F r e i h e i t s g r a d e " u n d d i e Z a h l " T " , a n w e n d b a r 

a u c h f ü r j e d e s a n d e r e B e i s p i e l a l s d a s , w e l c h e s 

h i e r v e r f o l g t w i r d ; d a s s i n d d i e 4 J a h r e 1 9 X 1 b i s 

1 9 X 4 . D i e F r e i h e i t s g r a d e s i n d g l e i c h d e r Z a h l i m 

M u s t e r m i n u s 1 ( 4 - 1 = 3 ) . D i e 1 0 %, 9 0 % V e r ­

t r a u e n s b e r e i c h m i t 3 F r e i h e i t s g r a d e n e r g i b t d i e 

Z a h l T , d i e i n d i e s e m F a l l e 2 , 3 5 3 g r o ß i s t , d i e i n 

j e d e m G r u n d l a g e n s t a t i s t i k b u c h i n e i n e r V e r t e i l u n g 

d e r T - T a b e l l e n z u f i n d e n i s t . D i e s e Z a h l w i r d 

m u l t i p l i z i e r t m i t j e d e m S t a n d a r d f e h l e r i n d e r 

S p a l t e 1 1 , u m i n d e n V e r t r a u e n s b e r e i c h f ü r j e ­

d e n M o n a t i n S p a l t e 1 2 z u k o m m e n . 

W i r d d i e S p a l t e 1 2 a u s d e r 2 . A n l a g e u n d d i e 

S p a l t e 1 3 a u s d e r 1 . A n l a g e b e n u t z t , i s t es n u n 

m ö g l i c h , e i n w a h r s c h e i n l i c h e s B u d g e t f ü r m o n a t ­

l i c h e T a g e o d e r ä h n l i c h e s f ü r 1 9 X 5 z u e r s t e l l e n . 

D i e s e s B u d g e t z e i g t i n d e n S p a l t e n 1 3 b i s 17 d i e 

T a g e m i t d e r e r w a r t e t n i e d r i g s t e n G r e n z e u n d d e r 

h ö c h s t e n G r e n z e s o w i e d e n g e p l a n t e n a u s d e r 

A n l a g e 1 , d i e i n d i e S p a l t e 1 4 ü b e r n o m m e n w u r ­

d e n . D i e S p a l t e n 16 u n d 17 w e i s e n d i e a b s o l u t e n 

u n d p r o z e n t u a l e n A b w e i c h u n g e n a u s , w o b e i d i e 

h ö c h s t e A b w e i c h u n g s i c h a b s o l u t e r g i b t a u s d e r 

D i f f e r e n z d e r h ö c h s t e n u n d d e r n i e d r i g s t e n G r e n z e ; 

d e r P r o z e n t s a t z d i e A b w e i c h u n g z u m g e p l a n t e n 

W e r t z e i g t . D i e S p a l t e n " n i e d r i g s t e n " u n d " h ö c h s t e n 

G r e n z e n " w e r d e n e r r e c h n e t a u s d e r S u b t r a k t i o n 

d e s m i t " T " e r r e c h n e t e n W e r t e s v o n d e n g e p l a n ­

t e n T a g e n o d e r d e r A d d i t i o n z u d e n g e p l a n t e n 

T a g e n . 

S o l l e n s o l c h e B e r e c h n u n g e n m i t d e r H a n d u n d 

e i n e m R e c h n e r d u r c h g e f ü h r t w e r d e n , so w ä r e e s 

a l l e i n v o m Z e i t a u f w a n d u n z u m u t b a r u n d i n n ü t z ­

l i c h e r Z e i t e b e n n i c h t d u r c h f ü h r b a r . D a i n d e r 

A n l a g e 2 n u r g e r e c h n e t w i r d , i s t h i e r d i e H i l f e 

e i n e s P e r s o n a l c o m p u t e r s n i c h t m e h r w e g z u d e n k e n . 

H i e r k a n n a l s o g e s a g t w e r d e n , d a B I j e i e i n e r 9 0 S -

i g e n W a h r s c h e i n l i c h k e i t d i e t a t s ä c h l i c h e n T a g e f ü r 

j e d e n M c x i a t z w i s c h e n d i e B e t r ä g e d e r n i e d r i g s t e n 

iMid t m c t i s t e n B e g r e n z u n g f a l l e n w e r d e n , m i t d e m 

h ö c h s t w a h r s c h e i n l i c h e n W e r t i n d e r S p a l t e " g e ­

p l a n t e T a g e " . D i e s e I n f o r m a t i o n i s t f ü r d a s M a n a ­

g e m e n t s e h r w i c h t i g , u m d i e Z u t e i l u n g d e r G e l d ­

m i t t e l o d e r d e r e n z u e r w a r t e n d e r E i n g a n g u n d 

d e n K o n t r o l l s t a n d p u n k t z u f i x i e r e n . 

E i n s e t z e n d e r s t a t i s t i s c f i e n T r e n d t e c h n i k  

1 . J e d e s a k t u e l l e E r g e b n i s , d a s a u ß e r h a l b d i e s e r 

W e r t e f ä l l t , s o l l t e u n t e r s u c h t w e r d e n , w e i l es n u r 

e i n e C h a n c e b e i T o g i b t , d a ß d i e V e r ä n d e r u n g 

n i c h t b e d e u t s a m i s t , d a s h e i ß t , d a ß d i e V e r ä n d e ­

r u n g w a h r s c h e i n l i c h b e g r ü n d e t i s t d u r c h B e d i n g u n ­

g e n , d i e n i c h t g e p l a n t s i n d . D a d i e s e T e c h n i k s i c h 

f ü r f a s t j e d e A r t M e s s u n g i n d e r K r a n k e n h a u s ­

o r g a n i s a t i o n a n w e n d e n l ä ß t , k a n n s i e a l s G r u n d ­

l a g e g e w e r t e t w e r d e n z u r k o n z e n t r i e r t e n B e o ­

b a c h t u n g v o n V e r ä n d e r u n g e n f ü r j e g l i c h e B e r e i c h e , 

d i e w a h r s c h e i n l i c h P r o b l e m e h a b e n . E i n B e i s p i e l 

s o l l d a s v e r d e u t l i c h e n . W e n n d a s M a n a g e m e n t d a ­

r a n i n t e r e s s i e r t i s t , d i e E f f i z i e n z u n d K o n t r o l l e i m 

L a b o r z u v e r b e s s e r n , so s i n d v o n I n t e r e s s e d i e 

d u r c h g e f ü h r t e n A r b e i t e n i n d e m L a b o r w i e T e s t ­

a n a l y s e n , S t u n d e n z a h l , d i e T e s t s p r o S t u n d e , d i e 

d i r e k t e n A r b e i t s s t u n d e n o d e r a n d e r e d i r e k t e A u s ­

g a b e n . D i e s e M e s s u n g e n s i n d n a c h d e r g l e i c h e n 

M e t h o d e d u r c h f ü h r b a r , w i e s i e h i e r d a r g e s t e l l t 

w u r d e . 

2 . D i e s e A n a l y s e t e c h n i k k a n n a u c h d a z u v e r ­

w e n d e t w e r d e n , u m S t a n d a r d s z u s e t z e n . Es i s t 

m ö g l i c h , z u m B e i s p i e l f ü r d i e V e r w a l t u r > g , d e n 

C o n t r o l l e r o d e r a n d e r e L e i s t u n g s b e r e i c h e , W e r k ­

s t ä t t e n u s w . S t a n d a r d s z u e n t w i c k e l n , d i e b e s a ­

g e n , d a ß s o l c h e M a ß s t ä b e w i e z . B . D u r c h l a u f 

p r o S t u n d e , j e A r b e i t s k r a f t , j e A r b e i t s s t u n d e o d e r 

K o s t e n j e M e n g e i n n e r h a l b e i n e s b e s t i m m t e n B e ­

r e i c h e s a n f a l l e n . S t a t i s t i s c h k ö n n e n so G r e n z e n 

e r m i t t e l t w e r d e n f ü r a k z e p t a b l e V e r ä n d e r u n g e n . 

Es h a n d e l t s i c h d a b e i d a n n u m s o g e n a n n t e 

" S t a n d a r d s o f P e r f o r m a n c e " . 

3 . D i e s e T e c h n i k i s t e b e n s o h i l f r e i c h b e i d e r A b ­

s c h ä t z u n g e i n e s S c h w a n k u n g s b e t r a g e s , d e r e r w a r t e t 

w i r d . D i e s e T a t s a c h e i s t s e h r b e d e u t s a m f ü r a n d e r e 

F u n k t i o n e n , z . B . d i e F i n a n z - u n d P e r s o n a l p l a n u f > g . 

Z u m B e i s p i e l k a n n a u s d e r l e t z t e n S p a l t e d e r A n ­

l a g e 1 o d e r a u s d e r A n l a g e 2 i n d e n d r e i S p a l t e n 

d e r T a g e e r s e h e n w e r d e n , d a ß d i e T a g e i m A p r i l 

u n d O k t o b e r n u r k l e i n e A b w e i c h u n g e n v o n d e m 

p r o j i z i e r t e n , e r w a r t e t e n W e r t h a b e n : 1 0 6 T a g e 

o d e r u n g e f ä h r 1,5 %. W ä h r e n d d i e M o n a t e J a n u a r , 

J u n i , N o v e m b e r u n d D e z e m b e r w e s e n t l i c h m e h r 

A b w e i c h u n g e n z e i g e n ( 6 - 8 S ) . E i n e u n g ü n s t i g e 

V e r ä n d e r u n g v o n 1 5 0 w ü r d e f ü r A p r i l u n d O k t o b e r 

b e d e u t s a m s e i n , a b e r n i c h t f ü r d i e a n d e r e n 4 M o ­

n a t e . S o l c h e F u n k t i o n e n w i e c a s h - f l o w , B u d g e t i e ­

r u n g u n d L o h n - u n d G e h a l t s v o r a u s s c f i a u , w i e B e ­

s e t z u n g d e r S t e l l e n k ö n n e n a lso m i t m e h r S i c h e r ­

h e i t g e p l a n t w e r d e n f ü r A p r i l u n d O k t o b e r a l s f ü r 

d i e a n d e r e n 4 M o n a t e . 

D i e s e s t a t i s t i s c h e T r n d t e c h n i k k a n n m i t E r f o l g a r t g e ­

w e n d e t w e r d e n a u f v i e l e A s p e k t e d e s B u d g e t i e r e n s 

f ü r j e d e A r t d e r T ä t i g k e i t . D e r V e r w e n d u n g s z w e c k 

d i e s e r T e c h n i k l i e g t b e s o n d e r s d a r i n , d a s M a n a g e ­

m e n t m i t m e h r I n f o r m a t i o n e n ü b e r d i e H a n d l u n g e n 

z u v e r s o r g e n u n d m o d e r n e s t a t i s t i s c h e " W e r k z e u g e " 

z u b e n u t z e n , u m d i e B u d g e t i e r u n g u n d d a s C o n ­

t r o l l i n g z u v e r b e s s e r n s o w i e d i e b e d e u t s a m e n A b ­

w e i c h u n g e n u n d V e r ä n d e r u n g e n i n d e n B r e n n p u n k t 

d e r A u f m e r k s a m k e i t z u s t e l l e n . 
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KARRIEREBAUSTEIN: 
PERSÖNLICHKEIT 
von Heinz T. J u c h m e s , Principal, HEIDRICK and STRUGGLES, München 

Die Nachfrage nach Control lern übersteigt derzeit das Angebot. Insbesondere 
Control ler mi t einem hohen Maß an Kommunikationsgeschick und Vorwärtsdrang, 
kombiniert mi t gutem fachlichen Know-how können zwischen mehreren Angeboten 
wählen. Deshalb ist neben der fachlichen Ausbildung die Weiterbildung der eige­
nen Persönlichkeit ein wichtiger Karrierebaustein. Spezialisiert zu sein reicht 
alleine nicht mehr aus. 

* * * 
Die heutige Situation des Spezialistentums ist u. a. darauf zurückzuführen, daß 
nach weitgehender Aufgabe des Studiums Generale an den Hochschule« in sehr 
großem Maße Methodenwissen gelehrt wi rd . In dem zukünftigen Control ler wird 
die Liebe zum Detai l und zur perfekten Lösung geweckt, die ihn seine jeweil ige 
Einzelaufgabe, of t losgelöst von anderen Problemen, begreifen läßt. Das jeweil ige 
Projekt, das zu lösende Problem fasziniert ihn, er w i l l die Herausforderung anneh­
men und die "Nuß knacken". 

Um dies bewältigen zu können, bedarf es neben der fachlichen Kompetenz eines 
ausgeprägten Kommunikations- und Durchsetzungsvermögens, um nicht als Bremser 
aufzutreten, sondern Ideen und Vorschläge zu realisieren. 

Gegenüber der Geschäftsleitung oder den Fachbereichen ist der Control ler der 
Verkäufer seiner Ideen. Der erfolgreiche Control ler braucht daher Überzeugungs­
fähigkeit genauso wie Geduld und Einfühlungsvermögen, um seine Vorhaben in 
die Tat umzusetzen. Auf keinen Fall ist er ein "Nur-Analysierer", sondern eine 
mi t fundierten Argumenten überzeugende Persönlichkeit. 

Leider sieht es im täglichen Leben nicht immer so opt imal aus. Of t ist die fach­
liche Seite hervorragend abgedeckt, während die Persönlichkeit zu wünschen übrig 
läßt . 

Obwohl derzeit der Arbei tsmarkt für die Control ler spricht, wird sich über kurz 
oder lang die Spreu vom Weizen trennen. Al le Schulen, bis hin zu den Hochschu­
len, sind deshalb aufgerufen, neben dem fachlichen Rüstzeug auch das für die 
Weiterbildung der Persönlichkeit notwendige zu vermi t te ln . 

Es kann deshalb nicht genug an Control ler appell iert werden, durch Weiterbildung 
der Persönlichkeit offener und sicherer zu werden. Leider wird in vielen deut­
schen Unternehmen bis heute noch eine nahezu 100 %ige fachliche Weiterbildung 
betrieben. Dringend notwendig sind aber gerade für diesen Mitarbei terkreis Tra i ­
nings zur Verbesserung des Selbstbewußtseins, der Auftr i t tsgewandthei t (Rhetorik, 
Körpersprache) sowie von Durchsetzungs- und Verhandlungsmethoden. 

Control lern kann deshalb nur geraten werden, die hervorragenden Chancen zu 
nutzen und die Weiterbildung ihrer Persönlichkeit zu betreiben, um das Terrain 
zu erobern, das ihnen qua def in i t ion zusteht. • 
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KOSTENFAKTOR EDV 
- PLANUNG DES EDV-EINSATZES 
IN DAS CONTROLLING EINBEZIEHEN 

5 / 8 7 

v o n W o l f g a n g H a s c f i k e , H e p p e n h e i m 

Daß die Datenverarbeitung mit in das Controlling und die Revision einzutieziehen 
ist, streitet kaum ein Verantwortlicher ab. Diese Erkenntnis wird jedoch nur zö­
gernd in die Praxis umgesetzt. Die EDV-Controlling Untemehmensberatung (ECU) 
GmbH, 6148 Heppenheim, stellte dies im Verlauf der letzten sieben Jahre bei der 
Beratung und Schulung auf dem Gebiet des EDV-Controlling und EDV-Revision 
immer wieder fest. 

Dieser Artikel basiert auf dem Beitrag EDV-CONTROLLING im cm 5/85 und er­
gänzt ihn. 

D i e Z e i t e n , i n d e n e n s i c h d i e K o s t e n d e r D a t e n ­

v e r a r b e i t u n g p r o b l e m l o s g e g e n e i n e n e i n g e s p a r t e n 

P e r s o n a l a u f v y ^ a n d s a l d i e r e n l i e ß e n , s i n d v o r b e i . 

I n d e n 6 0 e r J a h r e n w u r d e d i e E D V e i n g e s e t z t , 

u m p u n k t u e l l r e i n e M a s s e n a r b e i t e n z u ü b e r n e h ­

m e n . Es f a n d k e i n e e c h t e D a t e n v e r a r b e i t u n g i m 

h e u t i g e n S i n n e s t a t t , s o n d e r n es w u r d e n n u r 

m a n u e l l e A b l ä u f e i n m a s c h i n e l l e V e r a r t i e i t u n g 

u m g e s e t z t . E i n t y p i s c h e s B e i s p i e l f ü r d i e d a m a l i g e 

S i t u a t i o n i s t , d a ß z u n ä c h s t n u r d i e P e r s o n e n ­

k o n t e n m a s c h i n e l l v e r a r b e i t e t w u r d e n , d i e e n t ­

s p r e c h e n d e n S a c h k o n t e n b u c h u n g e n j e d o c h m a n u e l l 

e r f o l g t e n . D i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t d i e s e r V e r f a h r e n 

l i e ß s i c h k u r z f r i s t i g u n d ü b e r z e u g e n d i m v o r a u s 

b e r e c h n e n . E i n e l ä n g e r f r i s t i g e P l a n u n g w a r n i c h t 

n o t w e n d i g . D a n u r d i e r e i n e B ü r o a r b e i t a u t o m a t i ­

s i e r t w u r d e , w a r e n a u c h k a u m i n n e r b e t r i e b l i c h e 

O r g a n i s a t i o n s m a ß n a h m e n n o t w e n d i g . 

D V u n d q u a n t i t a t i v e A b w i c k l u n g  

D i e L ö s u n g d e r r e i n q u a n t i t a t i v e n P r o b l e m e m i t 

H i l f e d e r D a t e n v e r a r b e i t u n g , a l s o d i e a d m i n i s t r a ­

t i v e n S y s t e m e , i s t i n z w i s c h e n i n f a s t a l l e n U n t e r ­

n e h m e n a b g e s c h l o s s e n . D i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t d e r 

D a t e n v e r a r b e i t u n g e r r e c h n e t s i c h n i c h t m e h r a u s 

a l l e i n m o n e t ä r e n E r s p a r n i s s e n . D e m N u t z e n d e r 

E D V w e r d e n i n s c h l e c h t q u a n t i f i z i e r t e n B e g r i f f e n 

w i e s c h n e l l e r e s z u r V e r f ü g u n g s t e l l e n v o n I n f o r ­

m a t i o n e n , g e n a u e r e u n d a u s s a g e k r ä f t i g e r e I n f o r ­

m a t i o n e n , S i c h e r h e i t , B e d i e n u n g s - u n d P f l e g e ­

f r e u n d l i c h k e i t , K o n t r o l l - , A b s t i m m - u n d U b e r -

w a c h u n g s m ö g l i c h k e i t e n u s w . s t e i g e n d e E D V - K o s t e n 

e n t g e g e n g e h a l t e n . H i n z u k o m m t , d a ß d i e D a t e n ­

v e r a r b e i t u n g i m m e r s t ä r k e r d i e w i c h t i g s t e n G r u n d ­

l a g e n f ü r d i e E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g u n d d a m i t f ü r 

d i e U n t e r n e h m e n s l e i t u n g l i e f e r t . 

Wolfgang Haschke, 
Dipl.-Wirtsclxafts-
ing., ist geschäfts-
fOhrender Gesell­
schafter der EDV-
Controlling Vnter-
nehmensberatung 
(ECU) GmbH, 
Heppenheim/Berg­
straße, Postf. 155 

D i e A b t i ä n g i g k e i t d e s M a n a g e m e n t v o n d e n E r g e b ­

n i s 

V e r w u n d e r l i c h i s t , d a ß s i c h n u r b e i w e n i g e n U n t e r ­

n e h m e n d i e s e V e r ä n d e r u n g d e r B e d e u t u n g d e r 

D a t e n v e r a r b e i t u n g i n d e r U n t e r n e h m e n s p l a n u n g 

a u s w i r k t . I n f a s t a l l e n U n t e r n e h m e n e r s t r e c k e n 

s i c h d i e P l a n u n g s z e i t r ä u m e f ü r d i e E D V rnir ü b e x 

e i n J a h r , o b g l e i c h d i e D a t e n v e r a r b e i t e r s e l b e r f ü r 

d i e S o f t w a r e ö r s t e l l u n g e r h e b l i c h l ä n g e r e Z e i t ­

r ä u m e a n s e t z e n m ü s s e n . D i e E D V - B u d g e t s w e r d e n 

l e t z t l i c h n u r v o n J a h r z u J a h r f o r t g e s c h r i e b e n . 

M i t t e l - o d e r l a n g 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 s i n d 

d i e A u s n a h m e . M a n f i n d e t d i e s e , w e n n ü b e r t i a u p t , 

n u r i n g r o ß e n O r g a n i s a t i o n e n . 

D V u n d M i f r i  

W e n n a b e r d i e D a t e n v e r a r b e i t u n g h e u t e d a s w i c h ­

t i g s t e H i l f s m i t t e l f ü r d i e m i t t e l - u n d l a n g f r i s t i g e 

P l a n u n g i s t , so s o l l t e s i e a l l e i n s c h o n a u s d i e s e m 

G r u n d h e r a u s s e l b s t ü b e r d i e s e Z e i t r ä u m e h i n w e g -

2 4 5 
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g e p l a n t w e r d e n . E i n w e i t e r e r G r u n d f ü r d i e l ä n g e r ­

f r i s t i g e P l a n u n g i s t d e r E D V - K o s t e n b l o c k , d e r 

n i c t i t n u r - g e m e s s e n a n d e n a l l g e m e i n e n B e t r i e b s ­

k o s t e n - s t ä n d i g s t e i g t , o b g l e i c h d i e K o s t e n f ü r 

d i e E D V - H a r d w a r e s e i t l ä n g e r e m s t e t i g f a l l e n . 

W i e f ü r d i e a n d e r e n B e r e i c h e i m U n t e r n e h m e n 

( V e r t r i e b , T e c h n i k / P r o d u k t i o n , V e r w a l t u n g u . a . ) 

s o l l t e d e s h a l b a u c h e i n E D V - C o n t r o l l i n g e i n g e ­

r i c h t e t w e r d e n . 

A u f g a t > e n d i e s e s E D V - C o n t r o l l i n g w ä r e n ;  

- E i n e n m i t t e l - u n d l a n g f r i s t i g e n E D V - E i n s a t z p l a n 

a u f s t e l l e n , d e r d e n a l l g e m e i n e n U n t e r n e h m e n s ­

z i e l e n i m H i n b l i c k a u f S o f t w a r e , P e r s o n a l u n d 

H a r d w a r e , g e r e c h t w i r d . 

H i e r b e i s i n d d i e U n t e r n e h m e n s o r g a n i s a t i o n u n d 

d i e m o d e r n e n O r g a n i s a t i o n s m i t t e l l a u f e n d a u f ­

e i n a n d e r a b z u s t i m m e n . 

- N e b e n d e r r e i n e n K o s t e n b e t r a c h t u n g h a t d a s 

E D V - C o n t r o l l i n g a u s d e r a l l g e m e i n e n U n t e r n e h ­

m e n s p l a n u n g h e r a u s f e s t z u l e g e n , w e l c h e n e u e n 

A u f g a b e n u n d m i t w e l c h e n P r i o r i t ä t e n i m 

P l a n u n g s z e i t r a u m i n A n g r i f f g e n o m m e n w e r d e n 

s o l l t e n . 

- F ü r d i e K o s t e n - u n d L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g d e r 

E D V is t e i n B e r i c h t s w e s e n a u f z u b a u e n . 

E i n B e i s p i e l sol l d i e s e r l ä u t e r n ;  

E i n U n t e r n e h m e n a r b e i t e t s c h o n s e i t b a l d z w e i 

J a h r z e h n t e n m i t e i n e r m i t t e l g r o ß e n E D V - A n l a g e . 

D i e o p e r a t i v e n M a s s e n a r b e i t e n w u r d e n a u s G r ü n ­

d e n d e r R a t i o n a l i s i e r u n g ( r e i n e K o s t e n s e n k u n g ) 

u n d w e n i g e r a u f g r u n d e i n e r 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 a u f d i e E D V g e n o m m e n . Z w a n g s ­

l ä u f i g s e t z t e d a m i t e i n e s t a r k e Z e n t r a l i s i e r u n g 

d e r O r g a n i s a t i o n e i n . 

S e i t e i n b i s z w e i J a h r e n s c h l e i c h e n s i c h d i e e r s t e n 

P e r s o n a l C o m p u t e r i n d a s U n t e r n e h m e n e i n . D a 

d i e A n s c h a f f u n g s k o s t e n d e r G e r ä t e i n n e r h a l b d e r 

B u d g e t g r e n z e n d e r A b t e i l u n g e n l i e g e n , s i n d s i e 

z u n ä c h s t k e i n F a k t o r i n d e r U n t e r n e h m e n s p l a ­

n u n g . E r s t a l s s i c h d i e E D V - A b t e i l u n g i n i h r e r 

K o m p e t e n z b e d r o h t f ü h l t u n d a u c h d e r D a t e n ­

s c h u t z b e a u f t r a g t e a u f d e z e n t r a l e D a t e i e n a u f ­

m e r k s a m w i r d , i s t d i e U n t e r n e h m e n s l e i t u n g g e ­

f o r d e r t . Es z e i g t s i c h , d a ß d i e P e r s o n a l C o m ­

p u t e r n i c h t m i t r e c t v i e n d e n S c h r e i l i m a s c h i n e n z u 

v e r g l e i c h e n s i n d . N e u e I n f o r m a t i o n s s t r ö m e u n d 

D a t e n b e s t ä n d e b a u t e n s i c h a u f . D a m i t v e r s c h i e ­

b e n s i c h a b e r a u t o m a t i s c h K o m p e t e n z e n u n d V e r ­

a n t w o r t u n g e n , d . h . d i e a l t e n O r g a n i s a t i o n s s t r u k ­

t u r e n z e r f l i e ß e n . D i e s t r i t t n o c h s t ä r k e r i n E r ­

s c h e i n u n g , w e n n d i e P e r s o n a l C o m p u t e r u n t e r ­

e i n a n d e r u n d m i t d e r E D V - A n l a g e v e r n e t z t w ü r ­

d e n . 

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

2 4 6 -
04 33 

P e r s o n a l C o m p u t e r urxf D V - V e r r ^ e t z u n g  

D a s M a n a g e m e n t i s t a l s o g e f o r d e r t , a u f d i e m o ­

d e r n e n O r g a n i s a t i o n s m i t t e l P e r s o n a l C o m p u t e r 

u n d E D V - V e r n e t z u n g z u r e a g i e r e n . D i e U n t e r n e h ­

m e n s l e i t u n g m u ß s ie a l s w i c h t i g e F a k t o r e n i n 

i h r e m i t t e l - u n d l a n g f r i s t i g e " Ü b e r l e g u n g e n " e i n ­

b e z i e h e n . E i n E D V - C o n t r o l l i n g is t e i n z u r i c h t e n , 

w o z u a u c h e i n E D V - L e n k u n g s a u s s c t m O , m ö g l i c t u t 

u n t e r L e i t u n g d e s C o n t r o l l e r s , a l s P l a n u n g s - , 

E n t s c h e i d u n g s - , S t e u e r u n g s - u n d K o n t r o l l g r e m i u m 

g e h ö r t . 

E D V - R e v i s i o n  

W e n n d a s E D V - C o n t r o l l i n g d e n k ü n f t i g e n E D V -

E i n s a t z p l a n t , so i s t d i e E D V - R e v i s i o n g e f o r d e r t 

z u p r ü f e n , o b d i e s e A n f o r d e r u n g e n i m S i n n e d e r 

F u n k t i o n s f ä h i g k e i t , O r d n u n g s m ä ß i g k e i t , S i c h e r h e i t 

u n d W i r t s c h a f t l i c h k e i t a u c h e i n g e h a l t e n w e r d e n . 

D i e A b w e i c h u n g e n z w i s c h e n d e m E D V - C o n t r o l l i n g 

S O L L u n d I S T s i n d a l s o v o n d e r E D V - F t « v i s i o n z u 

a n a l y s i e r e n u n d i m S i n n e k o n s t r u k t i v e r K r i t i k V e r ­

b e s s e r u n g e n f ü r d e n k ü n f t i g e n E D V - E i n s a t z v o r ­

z u s c h l a g e n . 

D a z u m u ß e i n e E D V - R e v i s i o n z u s ä t z l i c h z u b e ­

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n a u c h e i n b e a c h t l i c h e s M a ß 

a n E D V - K e n n t n i s s e n b e s i t z e n . S o l c h e F a c h l e u t e 

s i n d e r s t b e i w e n i g e n U n t e r n e h m e n a u ß e r h a l b d e r 

E D V - A b t e i l u n g v o r h a n d e n . 

H i e r k a n n e i n e s p e z i a l i s i e r t e U n t e m e h m e n s b e r a t u n g 

h e l f e n , i n d e m s i e a l s e x t e r n e R e v i s i o n z u s a m m e n 

m i t d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g e i n e n k l a r e n P r ü f u n g s ­

a u f t r a g d e f i n i e r t , d i e s e n s e l b s t ä n d i g d u r c h f ü h r t 

u n d i n e i n e m B e r i c h t a n d i e U n t e r n e h m e n s l e i t u n g 

e v e n t u e l l e M ä n g e l b e i d e r E f f i z i e n z d e s E D V - E i n ­

s a t z e s a l s A b w e i c h u n g s a n a l y s e z w i s c h e n E D V -

C o n t r o l l i n g S O L L u n d E D V - C o n t r o l l i n g I S T a u f ­

d e c k t u n d M a ß n a h m e n z u d e r e n B e h e b u n g a u f ­

z e i g t . 

D a ß f ü r e i n e e x t e r n e E D V - R e v i s i o n e i n B e d a r f 

i s t , z e i g t a u c h d a s l a t e n t e M i ß t r a u e n d e r U n t e r ­

n e h m e n s l e i t u n g g e g e n ü b e r d e n E D V - F a c h l e u t e n , 

d a s i n v i e l e n G e s p r ä c h e n z u m A u s d r u c k k o m m t . 

S i e b e f ü r c h t e n , d a ß i h n e n d i e E D V - S p e z i a l i s t e n 

T a b u s a u f b a u e n u n d d u r c h v e r m u t l i c h t e c h n i s c h e 

S a c h z w ä n g e d i e U n t e r n e h m e n s l e i t u n g s t ä r k e r b e ­

e i n f l u s s e n a l s n o t w e n d i g i s t . E i n U n t e r n e h m e n s ­

b e r a t e r a l s e x t e r n e r E D V - R e v i s o r m i t e i n e r z e i t ­

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

t i v e n u n d n e g a t i v e n F a k t e n d e s E D V - E i n s a t z e s 

a u f z e i g e n u n d s o m i t d a s g e g e n s e i t i g e M i ß t r a u e n 

a b b a u e n . 

I n t e r e s s e n t e n k ö n n e n e r g ä n z e n d e U n t e r l a g e n ü b e r 

E D V - C o n t r o l l i n g u n d - R e v i s i o n , a u c h e i n e n t s p r e c h e n ­

d e s S c h u l u n g s p r o g r a m m , b e i d e r E C U G m b H , P o s t ­

f a c h 1 5 5 , 6 1 4 8 H e p p e n h e i m , T e l . 0 6 2 5 2 / 7 1 6 2 9 

a n f o r d e r n . 
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BÜROKRATISIERUNG 
ALS PROBLEM 
DER MARKTWIRTSCHAFT 
v o n D i p L - V o l k s w i r t L o t h a r T h . J a s p e r , K 6 l n 

Ein Beitrag, der ein Controlling in der öffentlichen Verwaltung wünschen läßt ... 

B ü r o k r a t i e u n d S t a a t s v e r d r o s s e n h e i t k e n n z e i c h n e n 

i n z u n e h m e n d e m M a ß e d i e w e s t l i c h e n I n d u s t r i e ­

n a t i o n e n . D a r a u s k ö n n t e n s i c h e r n s t z u n e h m e n d e 

P r o b l e m e n i c h t n u r f ü r d i e M a r k t w i r t s c h a f t , s o n ­

d e r n l e t z t l i c h a u c h f ü r d i e d e m o k r a t i s c h e G r u n d ­

o r d n u n g e n t w i c k e l n . D e n n : B ü r o k r a t i s i e r u n g b e ­

d e u t e t i m m e r a u c h e i n e z u n e h m e n d e M a c h t d e r 

F u n k t i o n ä r e . U n d w a s e i n e H e r r s c h a f t d e r F u n k ­

t i o n ä r e l e t z t e n E n d e s f ü r d i e D e m o k r a t i e b e d e u ­

t e t , i s t n u r a l l z u b e k a n n t . 

D i e P r i m ä r w i r k u n g e n e i n e r b ü r o k r a t i s i e r t e n O r d ­

n u n g s p ü r e n z u a l l e r e r s t d i e a k t i v a m W i r t s c h a f t s • 

l e b e n B e t e i l i g t e n . D i e U n t e r n e h m e r m ü s s e n b e i 

n o t w e n d i g e n I n v e s t i t i o n e n u n z ä h l i g e V o r s c h r i f t e n 

b e a c h t e n , a n g e f a n g e n v o n I n v e s t i t i o n s r e g l e m e n t i e ­

r u n g e n a l l e r A r t b i s z u d e m C h a o s b e i d e n 

S t e u e r g e s e t z e n ; v o n u n s i n n i g e n B a u v o r s c h r i f t e n 

b i s z u r e b e n f a l l s w e i t g e h e n d u n d u r c h s i c h t i g e n 

S o z i a l g e s e t z g e b u n g ; v o n o f t m a l s u n t r a g b a r e n B e ­

l a s t u n g e n d u r c h s t a t i s t i s c h e A u f z e i c h n u n g e n b i s 

z u d e n u n b e z a h l t e n H i l f s a r b e i t e n d e r U n t e r n e h ­

m e n f ü r d e n S t a a t . So h a t d a s I n s t i t u t f ü r W e l t ­

w i r t s c h a f t i n K i e l e r s t u n l ä n g s t i n e i n e m G u t ­

a c h t e n f ü r d a s B u n d e s w i r t s c h a f t s m i n i s t e r i u m e r ­

r e c h n e t , d a ß d i e K o s t e n v o n u n e n t g e l t l i c h e r ­

b r a c h t e n D i e n s t l e i s t u n g e n f ü r d e n S t a a t d e r z e i t 

b e i m i n d e s t e n s 5 0 M i l l i a r d e n D M l i e g e n . D a s s i n d 

i m m e r h i n k n a p p 3 P r o z e n t d e s B r u t t o s o z i a l p r o ­

d u k t s , d a s u n s e r e G e s e l l s c h a f t i n g e m e i n s a m e r 

A n s t r e n g u n g J a h r f ü r J a h r e r w i r t s c h a f t e t . D a G d i e 

T h e s e d e r s t ä n d i g s t e i g e n d e n B ü r o k r a t i s i e r u n g 

l e i d e r n u r a l l z u w a h r i s t , b e l e g e n d i e G u t a c h t e r 

d u r c h e i n d r u c k s v o l l e V e r g l e i c h s z a h l e n : D i e H ö h e 

d e r B e l a s t u n g e n d u r c h d i e B ü r o k r a t i e b e t r u g i n 

d e n f ü n f z i g e r J a h r e n - a l s o z u Z e i t e n d e s i n 

a l l e r W e l t A n e r k e n n u n g f i n d e n d e n d e u t s c h e n 

" W i r t s c h a f t s w u n d e r s " - l e d i g l i c h 0 , 5 P r o z e n t d e s 

B r u t t o s o z i a l p r o d u k t s . D i e s v e r d e u t l i c h t , w i e s e h r 

d e r U n t e r n e h m e r z u L a s t e s e l d e s S t a a t e s d e g r a ­

d i e r t w o r d e n i s t . 

A l l e i n d i e m o n a t l i c h e L o h n a b r e c h n u n g , d i e p e i r U i c h 

g e n a u n a c h l o h n s t e u e r - u n d s o z i a l v e r s i c h e r u n g s ­

r e c h t l i c h e n V o r s c h r i f t e n z u e r f o l g e n h a t , k o s t e n 

e i n U n t e r n e h m e n m i n d e s t e n s 4 0 D M p r o M i t a t b a i r -

t e r . D i e F o r d w e r k e i n K ö l n m u ß t e n w e g e n e i n e r 

e i n z i g e n G e s e t z e s ä n d e r u n g ( H a u s h a l t s b e g l e i t g e s e t z 

1 9 8 4 ) r d . 6 7 0 0 0 D M f ü r d i e A n p a s s u n g d e r E D V 

a n d i e v e r ä n d e r t e R e c h t s l a g e a u f b r i n g e n . D i e s e 

K o s t e n s i n d b e i l e i b e n i c h t e i n m a l i g : S i e w i e d e r ­

h o l e n s i c h i m J a h r e s t u r n u s . 

E i n N i c h t b e a c h t e n b ü r o k r a t i s c h e r V o r s c h r i f t e n 

k o m m t t e u e r z u s t e h e n . D e n n : W e r n i c h t t i ö r e n 

w i l l , m u ß h a f t e n . D i e E r g e b n i s s e d e r L o h n s t e u e r -

a u ß e n p r ü f u n g e n s p r e c h e n e i n e d e u t l i c h e S p r a c h e : 

H u n d e r t e v o n M i l l i o n e n D M w e r d e n j e d e s J a h r a n 

L o h n s t e u e r n a c h g e f o r d e r t . U n d d i e s m e i s t v o n d e n 

A r b e i t g e b e r n , d i e f ü r d i e r i c h t i g e B e r e c h n u n g u n d 

A b f ü h r u n g d e r L o h n s t e u e r h a f t e n u n d b e i U n -

k o r r e k t h e i t e n v o m F i s k u s e r b a r m u n g s l o s i n A n s p r u c h 

g e n o m m e n w e r d e n . D i e w i r t s c h a f t l i c h e F o l g e : D e r 

U n t e r n e h m e r w i r d u n e n t g e l t l i c h a l s S t e u e r i n s p e k t o r 

d e s S t a a t e s v e r p f l i c h t e t u n d d a r f - w e n n e r s i c h 

i n d e n h o c h k o m p l i z i e r t e n V o r s c h r i f t e n d e s L o h n -

Steuerrechts verfängt - a u c h n o c h d i e Z e c h e 

z a h l e n . 

G l a u b t m a n d e n v e r a n t w o r t l i c h e n P o l i t i k e r n i n 

B u n d u n d L ä n d e r n , so i s t d a s P r o b l e m l ä n g s t e r ­

k a n n t . I h r e s c h n e l l e S c h i u ß f o l g e r u n g : P r o b l e m e r ­

k a n n t , P r o b l e m g e b a n n t . S i c h e r i s t es d a n k e n s w e r t , 

d a ß a l l e i n i n N o r d r h e i n - W e s t f a l e n i m l e t z t e n J a h r 

2 8 5 G e s e t z e u n d V e r o r d n u n g e n g e s t r i c h e n w u r d e n . 

D a G d i e s i n d e r P r a x i s k a u m j e m a n d z u r K e n n t n i s 

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

B ü r o k r a t i e e i n e H y d r a i s t . N e u e K ö p f e w a c h s e n 

n a c h , s o b a l d i h r e i n e r a b g e s c h l a g e n w i r d . U r s ä c h ­

l i c h v e r a n t w o r t l i c h d a f ü r s i n d d i e B ü r o k r a t e n , 

d i e n i e g e l e r n t h a b e n , i n w i r t s c h a f t l i c h e n K a t e ­

g o r i e n z u d e n k e n . N o c h heute l i e g t d e r H a u s h a l t s ­

w i r t s c h a f t d a s k a m e r a l i s t i s c h e D e n k e n e i n e r S t a a t s -

Dipl.-Volkswirt 
Lothar Th. Jasper, 
Steuerberater, 
Bonner Straße 64 
5000 Köln 1 
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Wir t scha f t z u g r u n d e . D e r ö f f e n t l i c h e E t a t w i r d 

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

n i c h t n a c h E f f i z i e n z k r i t e r i e n . D i e A u f s t e l l u n g 

e i n e r B i l a n z u n d e i n e r G e w i n n - u n d V e r l u s t ­

r e c h n u n g , w i e s i e j e d e m K a u f m a n n g e s e t z l i c h 

v o r g e s c h r i e b e n i s t ( g e r a d e m u G d i e W i r t s c h a f t 

s i c h a u f d a s B i l a n z r i c h t l l n i e n - G e s e t z m i t w e i t ­

r e i c h e n d e n F o l g e n f ü r d i e b e t r i e b l i c h e R e c h n u n g s ­

l e g u n g e i n s t e l l e n ) , k e n n t d e r v e r w a l t e n d e B ü r o ­

k r a t n i c h t . V e r s u c h e , d i e s z u ä n d e r n , s i n d v o n 

v o r n h e r e i n z u m S c h e i t e r n v e r u r t e i l t . V e r g e b e n s 

w u r d e b e r e i t s i n d e n s e c h z i g e r J a h r e n i n d e n -

d o c h so m a r k t w i r t s c h a f t l i c h o r i e n t i e r t e n - U S A 

v e r s u c h t , d a s " P l a n i n g P r o g r a m i n g B u d g e t i n g 

S y s t e m " - b e k a n n t u n t e r d e m K ü r z e l P P B S -

i n d i e ö f f e n t l i c h e P l a n w i r t s c h a f t e i n z u f ü h r e n . 

E r s t m a l s s o l l t e I m B e r e i c h d e r V e r t e i d i g u n g e i n 

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

w e r d e n . D i e P l ä n e v e r s c h w a n d e n - e b e n s o w i e 

v i e l e n a c h f o l g e n d e n A n s ä t z e - i n d e n S c h u b l a d e n 

d e r B ü r o k r a t e n . 

B ö s e Z u n g e n b e h a u p t e n , d i e V e r w a l t u n g se i a u s 

U n v e r s t a n d n i c h t z u r W a n d l u n g f ä h i g . Is t es n i c h t 

v i e l e h e r s o , d a ß d i e F u n k t i o n ä r e u m f v l a c h t u n d 

E i n f l u ß f ü r c h t e n , s o l l t e es e i n e s T a g e s g e l i n g e n , 

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

P r i n z i p i e n z u f ü h r e n ? D e n n : L e i s t u n g s p r i n z i p u n d 

b ü r o k r a t i s c h e T r ä g h e i t s c h l i e ß e n s i c h a u s . 

N u n k o m m e n i m m e r w i e d e r Z e i t g e n o s s e n , d i e d a ­

r a u f h i n w e i s e n , d e r S t a a t , d a s s e i e n d o c h w i r 

a l l e . W e s h a l b d e n n d a k l a g e n , w e n n w i r d o c h 

l e t z t l i c h ü b e r S t e u e r n u n d S o z i a l v e r s i c h e r u n g s ­

b e i t r ä g e n u r u n s s e l b s t u n d u n s e r e n W o h l s t a n d 

f i n a n z i e r e n . D u r c h d i e s e E i n s t e l l u n g w i r d d i e B ü r o ­

k r a t i e e r s t r i c h t i g g e f e s t i g t . Z u d e m i s t s i e g r u n d ­

f a l s c h : " D e r S t a a t s a p p a r a t s c h ö p f t a u f g r u n d n i c h t 

f u n k t i o n i e r e n d e r K o n t r o l l m e c h a n i s m e n z u L a s t e n 

d e r ü b r i g e n B e v ö l k e r u n g f i n a n z i e l l e l ^ i t t e l a b , d i e 

d e n r e a l e n W e r t d e r d a f ü r g e l e i s t e t e n D i e n s t e 

ü b e r s t e i g e n " , so P r o f e s s o r D r . C l e m e n s A u g u s t 

A n d r e a e . I m K l a r t e x t : D e r S t a a t p r o d u z i e r t v i e l 

z u t e u e r z u v i e l L e i s t u n g e n , d i e d e r B ü r g e r n i c h t 

o d e r n i c h t i n d e m p r o d u z i e r t e n A u s m a ß a n s t r e b t . 

Es f e h l t e b e n d i e A u s w a h l f u n k t i o n d e s M a r k t e s , 

n a c h d e r l e t z t e n E n d e s n u r so v i e l p r o d u z i e r t 

w i r d , w i e d i e K o n s u m e n t e n b e i e i n e m b e s t i m m t e n 

P r e i s b e r e i t s i n d z u z a h l e n . W o k e i n A b s a t z i s t , 

d a w i r d i n e i n e r M a r k t w i r t s c h a f t a u f D a u e r n i c h t 

p r o d u z i e r t w e r d e n k ö n n e n . D i e s s c h o n t d e n G e l d ­

b e u t e l d e s E i n z e l n e n u n d z w i n g t z u ö k o n o m i s c h e m 

W i r t s c h a f t e n . 

D i e F o r d e r u n g b e s t e h t d e s h a l b z u R e c h t : N u r e i n e 

d e m ö k o n o m i s c h e n P r i n z i p v e r p f l i c h t e t e V e r w a l ­

t u n g w i r d d e m M o l o c h " B ü r o k r a t i e " e n t g e h e n u n d 

i n d e r L a g e s e i n , d i e v o r u n s l i e g e n d e n P r o b l e m e 

z u b e w ä l t i g e n . • 

248-

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

21 G F 

a u s : M a f e r - R o t h s c f t i l d : D i e G e s c N f f t s f r a u 
L e h r b u c h flir Frauen (# id Töchter, w e l c h e im 
Getehäftaleben stehen oder in dasselbe 
eintreten w o l l e n . 
Stuttgart 1888 - e i n g e b r a c h t v o n DtpL-Kfm. 
Jürgen WiUaa, 4018 Langenfeld, 1987  

Die V e r w e n d u n g der Gehilfinnen in Handelsge­
schäften setzte aber noch e t w a s arKferes v o r a u s ; 
eine genügende Ausbildung im Schreiben und 
Rechnen. Unsere guten S c h u l e n sind grVOten-
teils eine Frucht der neuesten Zeit; und erst 
seit jedes Mädchen, welches die Elementar­
schule ve r l t f f l t , f l o t t s c h r e i b e n und rechnen 
k a n n , k o n n t e es möglich w e r d e n , Frauen und 
Mädchen mit Erfolg als Gehilfinnen in Han­
delsgeschäften zu verwenden. Nachdem man 
die Erfahrung gemacht hatte, daß dieselben 
in Schnittwaren-, Mode- und Putzgeschäften 
auch kaufmännische Arbeit ganz gut ver­
richteten, war es natHrlich, daß man sie auch 
immer häufiger in andern Geschäften v e r ­
w e n d e t e ; und so finden wir sie jetzt als Buch­
halterinnen, Rechnerinnen und kassierinnen in 
allen erdenklichen Zweigen des Geschäftslebens: 
in Bank- und Speditionsgeschäften, wie in 
Sctmitt-, Modewaren- und Spezerelgeschäften, 
in Kurz- und Spielwarenlagem, Papierhandlun­
gen, in Bädern und Hotels wie In den Kontors 
großer Fabriken, Verlagsbuchhandlungen und 
Buchdruckereien. Uberraschend schnell h a t 
sich hier ein großes und ersprießliches Feld 
für weiblichen Fleiß eröffnet. 
Daß heutzutage weibliche Gehilfinnen in so 
großer Zahl v e r w e n d e t w e r d e n , ist jedenfalls 
der beste Beweis für ihre Brauchbarkeit. Die 
Vorzüge dieser Einrichtung liegen in folgendem! 

1. Es finden Uberhaupt eine Menge von Frauen 
und Mädchen, welche sonst nicht wUßten, was 
sie anfangen müßten, ein anständiges Unter­
kommen. 
2. Die w e i b l i c h e n G e h i l f i n n e n s ind w e i t a n ­
spruchsloser , a ls d i e mt fnn l ichen G e h i l f e n . Da 
sie geringeren Lohn verlangen, als die männ­
lichen Kommis, ist der Geschäftsinhaber leich­
ter in der Lage, eine größere A n z a h l von Hilfs­
personal anzustellen und die Arbeiten des Ge­
schäfts passend unter sie zu verteilen. Die Ge­
hilfinnen haben nicht, wie es sich unter jungen 
Kaufleuten so häufig findet, das Bestreben, alle 
e r d e n k l i c h e n Vergnügungen aufzusuchen und 
luxuriös zu l e b e n . 
3 . D u r c h d i e rege lmf fO ige Thätigkeit in den Ge­
schäften w e r d e n d ie Gehilfinnen vor manchen 
Gefahren behütet, w e l c h e n sie ohne eine solche 
Thätigkeit ausgesetzt wären. 
4. Das Zusammenarbeiten mit andern dient 
einesteils als Sporn, andemteils erleichtert es 
das Arbeiten, da jede Anfängerin von ihren Ce-
nossinen Aufschluß und Rat erhalten kann. 

Als Nachteile dürften diesen Vorteilen entgegen­
stehen: 
1. Die wohlfeilen w e i b l i c h e n A r b e i t s k r ä f t e drtUc-
ken den Lohn der männlichen Handlungsgehilfen. 
Aber das knnn doch nicht von ihrer Verwendung 
abhalten; denn die Frauen haben so gut das 
Recht auf ehrlichen Erwerb, als die Männer, 
2. Die Gehilfinnen eignen sich nicht zu allen 
Arten von Geschäften. Sie eignen sich n i c h t für 
jene Arbeiten, zu welchen eigentlicher Speku­
lationsgeist gehört; ebensowenig zu denjenigen, 
in welchen männliche Energie erforderlich ist. 
Der persönliche Verkehr mit Fuhrleuten, Agen­
ten, Unterhändlern, mit Arbeitern, mit säumi­
gen Schuldnern und unzufriedenen Geschäfts­
freunden ist nichts für die meisten Frauen. Die­
ser Umstand spricht aber nicht gegen die Ver­
wendung w e i b l i c h e r Artteitskräfte überhaupt; er 
läßt es nur ratsam erscheinen, den Frauen keine 
solchen Arbeiten anzuvertrauen, die gegen ihre 
Natur sind. 
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v o n R a i n e r K u b a , W i e s b a d e n 

Der Begriff des Einstandspreises wird als bekannt vorausgesetzt, weil er des Ein­
käufers "tägliches Brot" ist. Der verantwortungsbewußte Einkäufer läßt sich nicht 
durch einen Angebotspreis beeindrucken, sondern stellt zum Vergleich mit anderen 
Angeboten fest, was wirklich zu bezahlen ist. 

D a ß b e i d e r F e s t s t e l l u n g d e s E i n s t a n d s p r e i s e s i m ­

m e r w i e d e r F a k t o r e n v e r g e s s e n w e r d e n , i s t g e n a u ­

so b e k a n n t . B e s o n d e r s b e i n o c h n i c h t r o u t i n i e r t e n 

E i n k ä u f e r n k o m m t es v o r , d a ß s i e s t o l z v o n e i n e m 

s c h e i n b a r n i e d r i g a u s g e h a n d e l t e n P r e i s b e r i c h t e n , 

d e r s i c h a b e r b e i n ä h e r e r B e t r a c h t u n g a l s g a r 

n i c h t so n i e d r i g e r w e i s t , w e n n a l l e n i c h t b e a c h t e ­

t e n V e r t e u e r u n g s f a k t o r e n d a z u g e r e c h n e t w e r d e n . 

D e s h a l b k a n n e s s e h r n ü t z l i c h s e i n , z u g e g e b e n e r 

Z e i t d i e s e C h e c k l i s t e z u r H a n d z u n e h m e n u n d 

n a c h o d e r b e i P r ü f u n g e i n e s P r e i s e s d i e v e r s c h i e ­

d e n e n F a k t o r e n " a b z u c h e c k e n " . D i e s e L i s t e i s t 

s i c h e r n i c h t g a n z v o l l s t ä n d i g ; s i e k a n n a b e r v o n 

F a l l z u F a l l u n d v o n U n t e r n e h m e n z u U n t e r n e h ­

m e n b e l i e b i g e r g ä n z t w e r d e n . 

B e i d e r P r ü f u n g d e r F r a c h t e n , w o z u s i c h d e r 

E i n k ä u f e r d e r U n t e r s t ü t z u n g p r ä d e s t i n i e r t e r F a c h ­

l e u t e v e r s i c h e r n s o l l t e , m ü s s e n b e s o n d e r s d i e 

S ä t z e f ü r d i e h o h e n L u f t - u n d E x p r e s s f r a c h t e n 

u n t e r d i e L u p e g e n o m m e n w e r d e n . Es m u ß a u f 

j e d e n F a l l v o r o d e r b e i A u f t r a g s e r t e i l u n g v e r ­

e i n b a r t w e r d e n , w e r M e h r k o s t e n t r ä g t , w e n n d e r 

n o r m a l e F r a c h t w e g v e r l a s s e n w i r d . 

D i e V e r p a c k i M i g s k o s t e n s i n d e i n F a k t o r , b e i d e m 

m a n m a n c h e M a r k e i n s p a r e n k a n n , w e n n m a n s i c h 

i n t e n s i v d a m i t b e s c h ä f t i g t . A u f d i e A r t d e r V e r ­

p a c k u n g ( b e s o n d e r s w e n n d e r Z u s a t z " S p e z i a l " 

v e r w e n d e t w i r d ) m u ß d e r E i n k ä u f e r a u c h b e i d e r 

V e r g a b e v e r h a n d l u n g s c h o n E i n f l u ß n e h m e n . G e ­

g e b e n e n f a l l s u n t e r M i t w i r k u n g v o n T e c h n i k e r n 

o d e r V e r p a c k u n g s f a c h l e u t e n . D a b e i s i n d d i e M ö g ­

l i c h k e i t e n d e r E i n w e g v e r p a c k u n g , G u t s c h r i f t e n 

f ü r R ü c k s e n d u n g v o n V e r p a c k u n g u n d C o n t a i n e r ­

o d e r P a l e t t e n v e r s a n d z u b e s p r e c h e n . 

F i n a n z i e r u n g s k o s t e n f ü r A n z a h l u n g e n , A k k r e d i t i v e , 

D i s k o n t s p e s e n u . a . s i n d p r e i s e r h ö h e n d e F a k t o r e n 

u n d d e m e n t s p r e c h e n d n a c h M ö g l i c h k e i t z u e l i m i ­

n i e r e n . A u f k e i n e n F a l l d a r f v e r g e s s e n w e r d e n , 

d a r a n z u d e n k e n . Es i s t i m m e r b e s s e r , s i c h v o r 

E r t e i l u n g e i n e s A u f t r a g e s z u u n t e r h a l t e n , a l s s i c h 

h i n t e r h e r z u s t r e i t e n . D e s h a l b m u ß b e i d e r F e s t ­

s t e l l u n g d e s E i n s t a n d s p r e i s e s a u c h b e r ü c k s i c h t i g t 

w e r d e n , d a ß L a g e r g e b ü h r e n e n t s t e h e n k ö n n e n . 

W e r s i e t r ä g t , m u ß v o r h e r g e k l ä r t w e r d e n . D a s 

g l e i c h e g i l t a u c h f ü r e t w a i g e W i e g e g e b ü h r e n . 

B e i I m p o r t a u f t r ä g e n f a l l e n S o n d e r s t e u e r n , Z ö l l e , 

F r a c h t e n i m A u s l a n d u n d i m I n l a n d a n . A u c h 

V e r s i c t i e r u n g s g e b ü h r e n . A l l e d i e s e F a k t o r e n z ä h l e n 

m i t , w e n n d e r E i n s t a n d s p r e i s z u m V e r g l e i c h m i t 

e i n e m a n d e r e n A n b i e t e r h e r a n g e z o g e n w i r d . B e i 

V e r s i c h e r u n g e n ( T r a n s p o r t - u . a . V e r s i c h e r u n g e n ) 

f ä h r t m a n m e i s t e n s b e s s e r , w e n n m a n s e l b s t v e r ­

s i c h e r t . M ö g l i c h e r w e i s e b e s t e h t i m e i g e n e n H a u s 

o h n e h i n e i n e a l l g e m e i n e T r a n s p o r t v e r s i c h e r u n g . 

D i e R ü c k f r a c h t f ü r V e r p a c k u n g m u ß b e r ü c k s i c h t i g t 

w e r d e n , w e n n g e g e n G u t s c h r i f t M a t e r i a l z u r ü c k ­

g e s a n d t w i r d . Es b e d a r f e i n e r s o r g f ä l t i g e n P r ü f u n g , 

i n w e l c h e m V e r h ä l t n i s d i e F r a c h t k o s t e n z u r V e r ­

p a c k u n g s g u t s c h r i f t s t e h e n . 

B e i d e n p r e i s s e n k e n d e n F a k t o r e n s t e h e n d i e R a ­

b a t t e a n e r s t e r S t e l l e . A b g e s e h e n v o n d e n ü b l i c t i e n 

R a b a t t e n s o l l t e i m m e r a n g e s t r e b t w e r d e n , b e i 

H a u s l i e f e r a n t e n e i n e n H a u s - o d e r T r e u e r a b a t t 

( o d e r w i e m a n i h n a u c h i m m e r n e n n e n m a g ) z u ­

s ä t z l i c h z u v e r e i n b a r e n . 

D a s g i l t a u c h f ü r d i e V e r e i n b a r u n g v o n J a h r e s ­

o d e r M e n g e n b o n i . Z u b e a c h t e n s i n d d i e s e F a k t o r e n 

u n t e r a l l e n U m s t ä n d e n , g e n a u w i e S k o n t o v e r e i n ­

b a r u n g e n . D e r L i e f e r a n t t u t d a s a u c h l 

Rainer Kuta, 
Wirtschafls-
ingenieur, 
Wemer-HUpert-
Straße 133, 
6200 Wiesbaden 
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B e i d e r B e s t e l l u n g v o n M e n g e n g ü t e r n s o l l t e n 

Ü b e r l i e f e r u n g e n ( M e t i r l i e f e r u n g e n ) k o s t e n l o s e r f o l ­

g e n . V i e l e L i e f e r a n t e n v e r s u c t i e n , s i c h a u f d i e s e m 

W e g e e i n e n z u s ä t z l i c h e n U m s a t z z u v e r s c h a f f e n , 

w e n n d e r K u n d e d i e M e h r l i e f e r u n g b e z a h l t . 

W e n n Z o l l - o d e r S t e u e r e r s t a t t u r t g e n m ö g l i c h s i n d 

( d a z u m u G s i c h d e r E i n k ä u f e r s o r g f ä l t i g i n f o r m i e ­

r e n ) , d a n n s i n d d i e s e s t e t s a u s z u n u t z e n . S i e k ö n n ­

t e n d e n E i n s t a n d s p r e i s s t a r k b e e i n f l u s s e n . Es i s t 

e r s t a u n l i c h , w i e o f t a u s B e q u e m l i c h k e i t o d e r U n ­

k e n n t n i s a u f d i e s e E i n s p a r u n g e n v e r z i c h t e t w i r d . 

F i n a n z i e r u n g s v o r t e i l e k ö n n e n i m m e r d a n n e r r e i c h t 

w e r d e n , w e n n ü b e r Z a h l u n g s m o d a l i t ä t e n v e r h a n ­

d e l t w e r d e n k a n n . D a b e i k o m m t es a u f d i e e i g e n e 

F i n a n z s i t u a t i o n a n , o b V o r a u s z a h l u n g e n m i t e n t ­

s p r e c h e n d e n A b z ü g e n ( S k o n t i ) b e v o r z u g t w e r d e n 

o d e r d a s H i n a u s s c h i e b e n v o n Z a h l u n g e n . D i e R e ­

f i n a n z i e r u n g d u r c h W e c h s e l i s t e i n e w e i t e r e M ö g ­

l i c h k e i t . D i e E n t s c h e i d u n g d a r ü b e r , w e l c h e r W e g 

b e s c h r i t t e n w e r d e n s o l l , m u G i n Z u s a m m e n a r b e i t 

m i t d e r F i n a n z a b t e i l u n g g e t r o f f e n w e r d e n . 

W e n n W e r k z e u g e f ü r d i e F e r t i g u n g b e n ö t i g t w e r ­

d e n , m u G d i e A m o r t i s a t i o n d e r W e r k z e u g i a i s t e n 

a u s g e h a n d e l t u n d b e i d e r F e s t s t e l l u n g d e s E i n ­

s t a n d s p r e i s e s b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n . 

3>i '4? 

W i c h t i g Is t h i e r b e i d i e F r a g e d e s E i g e n t u m s . 

H ä u f i g w e r d e n W e r k z e u g k o s t e n a l s " a n t e i l i g " b e ­

z e i c h n e t , d a m i t d e r L i e f e r a n t E i g e n t ü m e r b l e i b t . 

D a s m u G s o r g f ä l t i g g e p r ü f t u n d v e r h a n d e l t w e r ­

d e n . A u c h d i e H a l t b a r k e i t d e s W e r k z e u g e s , m ö g ­

l i c h s t m i t F e s t l e g u n g d e r S t ü c k z a h l , d i e d a m i t 

g e f e r t i g t w e r d e n k a n n . D i e F r e i g a b e d e s W e r k z e u ­

g e s f ü r L i e f e r u n g e n a n a n d e r e A b n e h m e r k a n n 

m i t h e l f e n , d i e K o s t e n s c h n e l l e r z u a m o r t i s i e r e n . 

M a n c h m a l i s t es g ü n s t i g e r , d i e W e r k z e u g k o s t e n 

i n e i n e m B e i t r a g z u z a h l e n , u m e i n e n g l e i c h ­

b l e i b e n d e n P r e i s z u h a b e n . Es k a n n a u c h e r w o g e n 

w e r d e n , d a s W e r k z e u g s e l b s t z u k a u f e n o d e r a n ­

z u f e r t i g e n u n d es d e m L i e f e r a n t e n z u r V e r f ü g u n g 

z u s t e l l e n . 

A l l e F o r d e r u n g e n , d i e d e s L i e f e r a n t e n u n d d i e 

e i g e n e n , k a n n m a n i n d r e i S t u f e n n a c h d e r 

A B C - M e t h o d e g l i e d e r n . 

A = u n a b d i n g b a r e F o r d e r u n g e n , d i e i n j e d e m F a l l 

d u r c h g e s e t z t w e r d e n m ü s s e n ; 

B = m o d i f i z i e r b a r e ( a u s z u h a n d e l n d e ) F o r d e r u n g e n ; 

C = n a c h M ö g l i c h k e i t z u e r z i e l e n d e E r g e b n i s s e . 

D e m e n t s p r e c h e n d k a n n m a n s e i n e V e r h a n d l u n g 

a u f b a u e n . Es i s t k a u m m ö g l i c h , i m m e r a l l e s d u r c h ­

z u s e t z e n . M a n m u G a u c h e i n e n g e w i s s e n S p i e l ­

r a u m b e h a l t e n . L e t z t e n E n d e s m ö c h t e d e r P a r t n e r 

a u c h d a s G e s i c h t n i c h t v e r l i e r e n . D a s s o l l t e m a n 

b e i j e d e r V e r h a n d l u n g b e r ü c k s i c h t i g e n . 

D i e F e s t l e g w g u n d P r ü f u n g d e s E i n s t a n d s p r e i s e s 

A . P r e i s e r h ö h e n d e F a k t o r e n 

- K o s t e n f ü r F r a c h t e n u n d R o l l g e l d 

- K o s t e n f ü r V e r p a c k u n g 

- K o s t e n f ü r F i n a n z i e r u n g 

- K o s t e n f ü r L a g e r g e b ü h r e n 

- K o s t e n f ü r W i e g e g e b ü h r e n 

- K o s t e n f ü r S t e u e r n 

- K o s t e n f ü r Z o l l 

- K o s t e n f ü r V e r s i c h e r u n g 

- K o s t e n f ü r R ü c k s e n d u n g v o n V e r p a c k u n g 

B . P r e i s s e n k e n d e F a k t o r e n 

- H a u s r a b a t t , M e n g e n r a b a t t , T r e u e r a b a t t 

- J a h r e s - o d e r M e n g e n b o n u s 

- S k o n t o 

- Ü b e r l i e f e r u n g o h n e K o s t e n 

- E r s t a t t u n g e n 

- S o n d e r s t e u e r v o r t e i l e 

- F i n a n z i e r u n g s v o r t e i l e 

- A b r u f a u f t r ä g e , M e n g e n d i s p o s i t i o n , 

Z u s a m m e n l e g u n g , K o o p e r a t i o n 

- A m o r t i s a t i o n . • 

heiter planende Controller unter dem 
Schutz der Kaiserin Elisabeth 

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

31 33 37 L r 
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AUS DEN ARBEITSKREISEN 
DES CONTROLLER-VEREIN EV 
Z u r nächsten Zusammenkunft des Arbeitskreises NORD III schreibt Arbeitskreis­
leiter Hillert O n n e n , Bremer Lagerhausgesellschaft: 

"... wird am 8. 10. 1987 (abends) und 9. 10. 87 (ganztägig) bei der Firma Pyro 
Technik in Trittau bei Hamburg stattfinden. Herr Dr. Runge hat sich bereit er­
klärt, Gastgeber der nächsten Zusammenkunft zu sein. 

Folgende Themen sind vorgesehen: 

1. Ein Thema aus der Sicht der gastgebenden Firma 
2. Standortanalyse von Handelsunternehmen (Herr Timm Hopf) 
3. Analyse der zu behandelnden Themen im AK Nord III 
4. Allgemein 

Herr Bernd Kapp, Hawera-Werkzeuge, Ravensburg, kündigt für Arbeitskreis 
SÜD II die nächste Zusammenkunft am 21./22. 10. 87 in Langenau/Bodensee an 
mit den Themen: 
1. Strategische Planung 

Referat von Herrn Peter über Planungssystem und Ablauf beim Otto-Maier-
Verlag; 

2. Grenzkosten, Fixkosten, Preisuntergrenzen, Soll-Deckungsbeiträge. 

Arbeitskreisleiter Klaus Neidlinger, SÜDWEST, plant zusammen mit 
seinen Nachfolgern in der Arbeitskreisleitung Jochen Schneider, 
Byk Gulden, und Siegfried G ä n ß l e n , Firma Karl Dungs, die nächste 
Zusammenkunft für 8./9. Oktober 87 in Freiburg.^ 

Konferenz der Arbeitskreisleiter des Controller Verein eV ist am 
10. und 11. September 1987 in Bremen. 

Neu konzipiert ist ein Arbeitskreis "Controlling in Kreditinstituten" -
Leitung hat Dr. Andreas R ö s n e r , Landesbank Rheinland-Pfalz. 

Die Arbeitsgemeinschaft Wirtschaftswissenschaft und Wirtschaftspraxis AWW 
unter Leitung von Professor Dr. Elmar Mayer, Köln, hat das 33. Semester-
Programm vorgelegt. Gastvorlesung Nr. 71 am 4. 12. 87 in Köln hält 
Dr. Rudolf Mann - Hörsaal 69, Claudiusstraße 1, Köln. 
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ARBEITSKREIS-CHRONIK SÜDWEST 
DES CONTROLLER VEREIN eV 

RÜCKBLICK AUF DIE SITZUNGEN I - 22 
Arbeitskreisleiter Klaus Neidlinger-Jacobs Suchard GmbH, Lörrach 

Sitzung 
Nr. 

Datum Ort Teilnehmer/ 
(Firmen) 

Thema Referenten 

1 12.12.75 Karlsruhe 12 (10) a) Arbe i tsz ie le des Arbeitskreises 
b) Produktgruppen-Deckungsziele H. Neidlinger 

2 02.04.76 Karlsruhe 12 ( 8) a) Produktgrupoen-Deckungsziele H. Neidlinger 

3 05.11.76 Freiburg 17 (10) a) Planungssystem Goedecke 
b) " Inovan 
c) " Knoll 

H. Renk 
H. Schön 
H. Or. Rissel 

4 29.04.77 Baden Baden 10 ( 8) a) Planungssystem Südmilch 
b) " Suchard 

H. Benoit 
H. Neidlinger 

5 29 . / 30 .09 .77 Hemmenhofen 20 (13) a) Planungssystem Byk Gulden 
b) Plancode/S Byk Gulden 

H. Dr. Kerksick/H. El legast 
H. Schneider 

6 2 7 . / 2 8 . 0 4 . 7 8 Hemmenhofen 18 (12) a) Rentabilitätsrechnungen Suchard 
b) " Byk Gulden 

H. Neidlinger 
H. Dr. Kerksick 

7 05 . / 06 .10 .78 Hemmenhofen 16 ( 8) a) Plancode/S Byk Gulden H. Schneider 

8 26 .27 . / 04 .79 Achern 15 (10) a) Abrechnungssystem Hornschuch 
b) GWA Suchard 

H. Seidle 
H. Neid l inger /H. Roßkopf 

9 1 5 . 1 6 . / I I . 7 9 Aldingen 
Fa.Hengstler 

20 (16) a) Produktionsplanung und Steuerung 
bei Fa. Hengster 

b) System der Zeitdaten-Erfassung 
bei Fa. Hengster 

H. Bensing 

H. Schanzenbach 

10 24 . / 25 .04 .80 Breisach 27 (17) a) S t r a t . Planung 
b) " " bei H i l t i 

H. E l le r 
H. Dr. Mock 

11 07. /OS.05.81 Lenzkirch-
Saig 

21 (14) a) S t r a t . Bilanz "Dr. Mann" A l le 

12 0 7 . / 0 8 . 0 5 . 8 1 Lenzkirch-
Saig 

24 (18) a) S t r a t . Planung bei H i l t i 
b) " " bei Cooper Group 

H. Dr. Mock 
H. Gänßlen' 

13 0 5 . / 0 6 . 1 1 . 8 1 29 ( ) a) Potentialanalyse mit H i l f e MEWES 
b) GWA Byk Gulden 

H. Scharr 
H. Schneider/H. Jepp 

14 20 . / 30 .04 .82 Öschberghof 26 ( ) a) GWA bei Inovan 
b) GWA bei MBB 

H. Gimpel 
H. Schammler 

15 28 . / 29 .10 .82 Frei bürg 20 ( ) a) GWA bei Hornschuch 
b) GWA bei BBC 

H. Danner 
H. Baumann 

16 05 . / 06 .05 .83 Überlingen - a) Organisation der Personalverwaltung 
bei BBC 

H. Baumann 

17 15 . / 16 .11 .83 Öschberghof 21 (17) a) Frühwarensystem in Märkten 
mit l ang l . Wirt . Gütern 

b) Frühwarensystem bei Geigy 

H. Dr. Jehle 

H. Sei le 

18 17 . /18 .05 .84 Öschberghof 27 ( ) a) Manual für Control l ing und 
Ber ichterstat tung 

Al le 

19 15 . /16 .11 .84 Öschberghof - a) Manual für Control l ing und 
Berichterstat tung 

A l le 

20 09 . /10 .05 .85 Öhningen 29 (21) a) BTX bei Gödecke 
b) CCS-System Byk Gulden 

H. Renk 
H. Schneider/H. Öchsle 

21 2 4 / 2 5 . 4 . 8 6 Fr iedr ichs­
hafen MTU 

- a) Oialogsystem Logist ik und 
Kostenstellenrechnung 

H. Fissl 

22 0 9 . / l O . 0 4 . 8 7 Lenzkirch-
Saig 

a) Material-PIanungs-Steuerungssystem 
b) " 

H. Fissl 
H. Neidl inger 

2 5 2 
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„VIVE LE DAF!" 
- POSITIONSBEZEICHNUNGEN 
IN FRANKREICH -
v o n K l a u s W . H e r t e r i c h , P a r i s 

W a s is t d a s , e i n D A F ? A n t w / o r t : k e i n e A u t o m a r k e , 

k e i n n e u e s W a s c h m i t t e l u n d a u c h k e i n e n e u e 

e u r o p ä i s c h e G e h e i m w a f f e , s o n d e r n d e r V e r w a l ­

t u n g s - u n d F i n a n z c h e f i n f r a n z ö s i s c h e n L i n t e r n e h ­

m e n , D i r e c t e u r A d m i n i s t r a t i f e t F i n a n c i e r g e n a n n t , 

o d e r - a b g e k ü r z t - D A F . E r k o m m t i n d e r F ü h ­

r u n g s h i e r a r c h i e g l e i c h n a c h d e m P D G ( w i e d e r so 

e i n e A b k ü r z u n g l ; so n e n n t m a n d e n " P r e s i d e n t 

D i r e c t e u r G § n ^ r a l " , d e n V o r s t a n d s - b z w . V e r w a l ­

t u n g s r a t s v o r s i t z e n d e n ) . 

D e r D e - A - E f f i s t i n F r a n k r e i c h g e r a d e z u e i n e 

k l a s s i s c h e F i g u r . S e i n V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h u m ­

f a ß t a l l e s a u ß e r P r o d u k t i o n u n d V e r k a u f , a l s o 

F i n a n z - u n d R e c h n u n g s w e s e n , B u c h h a l t u n g , R e c h t , 

S t e u e r n , V e r s i c h e r u n g e n , E D V , a l l g e m e i n e V e r w a l ­

t u n g , P e r s o n a l , E i n k a u f . A m b e s t e n ü b e r s e t z t 

m a n i h n m i t " K a u f m ä n n i s c h e r L e i t e r " . F a l s c h w ä r e , 

d e n K a u f m ä n n i s c h e n L e i t e r u m g e k e h r t m i t 

" D i r e c t e u r C o m m e r c i a l " z u ü b e r s e t z e n . 

" C o m m e r c i a l " d e u t e t i m m e r a u f d e n V e r t r i e b h i n . 

" D i r e c t e u r C o m m e r c i a l " h i e ß e a l s o d e r V e r t r i e b s ­

l e i t e r . 

D e r D A F b e s c h ä f t i g t s i c h a m l i e b s t e n m i t G e l d ­

a n l a g e n , F i n a n z t r a n s a k t i o n e n u n d B i l a n z p o l i t i k . 

H ä u f i g w i r d e r v o n B a n k i e r s z u m " d ö j e u n e r " 

e i n g e l a d e n . E r h a t w e i t r e i c h e n d e B e z i e h u n g e n 

a u c h ü b e r s e i n e i g e n t l i c h e s F a c h g e b i e t h i n a u s . 

O f t i s t e r a u c h m i t d e n p r i v a t e n V e r m ö g e n s ­

a n g e l e g e n h e i t e n s e i n e s " P a t r o n " b e f a ß t , w a s i h m 

e i n e R o l l e a l s " g r a u e E m i n e n z " v e r s c h a f f t . 

D e r D A F s t e h t f ü r T r a d i t i o n u n d D i s k r e t i o n , i n s ­

b e s o n d e r e a u c h d o r t , w o d e r P a t r o n W e r t d a r a u f 

l e g t , d a ß n i c h t a l l e Z a h l e n d e s U n t e r n e h m e n s 

t r a n s p a r e n t s i n d . B u c h h a l t u n g , E D V u n d C o n ­

t r o l l i n g ( p a r d o n , C o n t r ö l e u r d e G e s t i o n l ) s i n d f ü r 

i h n u n t e r g e o r d n e t e T a t b e s t ä n d e . D i e S e e l e d e s 

G e s c h ä f t s l i e g t f ü r i h n n i c h t i n d e n K o n t e n u n d 

B u d g e t s , s o n d e r n i n I m m o b i l i e n - u n d F i n a n z -

O p p o r t u n i t ä t e n , f ü r d i e e r s t e t s e i n w a c h e s A u g e 

h a t . E r h ä l t v i e l e F ä d e n i n d e r H a n d , m a n c h m a l 

a u c h d e n P a t r o n . E i n s o l c h e r M a n n w i r d d a h e r a u c h 

v i e l s e l t e n e r e n t l a s s e n , a l s z u m B e i s p i e l e i n V e r ­

t r i e b s c h e f . 

I n m a n c h e n F i r m e n s i n d d i e F u n k t i o n e n V e r w a l ­

t u n g u n d F i n a n z e n g e t r e n n t . D a g i b t es d a n n 

e i n e r s e i t s e i n e n " D i r e c t e u r A d m i n i s t r a t i f " f ü r a l l ­

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

s e i t s e i n e n " D i r e c t e u r F i n a n c i e r " , d e r s i c h n e b e n 

d e r B u c h h a l t u n g h a u p t s ä c h l i c h d e r " T r e s o r e r i e " 

( t r e a s u r i n g ) u n d d e m V e r k e h r m i t d e n B a n k e n 

w i d m e t . 

U n t e r d e m D A F k o m m t z u n ä c h s t e i n m a l n i c h t s . 

D a n n k o m m t d i e E b e n e d e r m i t t l e r e n C h a r g e n , 

z u m B e i s p i e l d i e j e n i g e d e s " C h e f C o m p t a b l e " 

( B u c h h a l t u n g s l e i t e r ) o d e r d e s " C h e f d u P e r s o n n e l " , 

d e m P e r s o n a l c h e f . " C h e f " h e i ß t j e m a n d , d e r k e i n 

C h e f i s t . S o n s t w ü r d e m a n i h n " D i r e c t e u r " n e n n e n . 

B e i m " R e s p o n s a b l e " i s t es ä h n l i c h , z u m B e i s p i e l 

d e m " R e s p o n s a b l e A d m i n i s t r a t i f " , ( d e m V e r w a l t u n g s -

V e r a n t w o r t l i c h e n ) o d e r d e m " R e s p o n s a b l e d u 

C o n t r ö l e d e G e s t i o n " ( d e m C o n t r o l l i n g - V e r a n t w o r t ­

l i c h e n ) . D e r R e s p o n s a b l e i s t m e i s t a l l e s a n d e r e a l s 

" r e s p o n s a b l e " , a b e r w i e s o l l m a n i h n a n s t a n d s h a l b e r 

s o n s t n e n n e n , w e n n m a n i h n ü b e r d i e K ö p f e d e s 

F u ß v o l k s h e r a u s h e b e n w i l l ? 

C h e f s u n d R e s p o n s a b l e s s i n d s o z u s a g e n d i e G e ­

w ä h r s l e u t e u n d K o n t r o l l f i g u r e n d e s D A F . S i e e r ­

m ö g l i c h e n e s i h m , s e i n e P o s i t i o n u n a n g e f o c h t e n 

u n d i n e i n s a m e r G r ö ß e h o c h z u h a l t e n . Z u m F u ß ­

v o l k g e h ö r e n d i e " C o m p t a b l e s " ( B u c h h a l t e r ) , 

" A i d e s C o m p t a b l e s " ( H i l f s b u c h h a l t e r ) u n d s c h l i e ß ­

l i c h d i e n o r m a l e n " E m p l o y ö s " ( S a c h b e a r b e i t e r ) . 

Es k o m m t s e l t e n v o r , d a ß e i n D A F d e l e g i e r t . D a s 

w ü r d e n u r s c h w ä c h e n u n d z u r P r e i s g a b e k o s t b a r e r 

I n f o r m a t i o n e n z w i n g e n . S e l b s t v e r s t ä n d l i c h h a b e n 

a u c h f r a n z ö s i s c h e U n t e r n e h m e n e i n a u s g e b a u t e s 

R e c h n u n g s w e s e n , v i e l e s o g a r e i n e B e t r i e b s a b r e c h ­

n u n g u n d e i n " C o n t r ö l e d e G e s t i o n " ( d . i . d a s 

C o n t r o l l i n g ) . A b e r d i e A u s k u n f t s q u e l l e n d e s D A F 
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r e i c h e n w e i t d a r ü b e r h i n a u s . E r l < ö n n t e s e i n e 

F u n k t i o n n o t f a l l s a u c h o h n e e i n a l l z u g e n a u e s 

Z a h l e n w e r k a u s ü b e n , w e n n g l e i c h l e t z t e r e s n a t ü r ­

l i c h f ü r d e n W i r t s c h a f t s p r ü f e r u n d d a s F i n a n z a m t 

n o t w e n d i g i s t . 

E r i s t a l s o u n e n t b e h r l i c h , j a , d i e S t ü t z e d e s G e ­

s c h ä f t s . V i v e l e D A F l E r s c h a f f t e s s o g a r , d a s 

U n t e r n e h m e n a m L e b e n z u h a l t e n , w e n n es s c h o n 

p l e i t e i s t , v o r a u s g e s e t z t e r h a t g u t e B e z i e h u n g e n 

z u j e n e n B e h ö r d e n u n d M i n i s t e r i e n , a u s d e r e n 

K a s s e d i e S u b v e n t i o n e n f l i e ß e n . 

Es g i b t a l l e r d i n g s F ä l l e , w o a u c h d a s n i c h t m e h r 

h i l f t . D a n n k a n n es s e i n , d a ß i r g e n d e i n d e u t s c h e s 

U n t e r n e h m e n k o m m t u n d d i e F i r m a a u f k a u f t , 

d . h . n u r d i e A k t i v a . O b s i e a u c h d e n D A F m i t ­

k a u f t , w i r d v o n F a l l z u F a l l e n t s c h i e d e n . • 

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

03 G 

BUCH & BÜCHLI 
Vereinigungsmenge der Ideen, Hinweise und Empfehlungen aus zwei parallel geführ­
ten Grupp>enarbeiten in Stufe IV, Kloster Zangberg, 29. 3uni bis 3. 3uli 1987 

C o n t r o l l e r - H a n d b u c t i 

E i n C o n t r o l l e r - H a n d b u c h - d a s g r o ß e M a n u a l -

e x i s t i e r t i n v i e l e n C o n t r o l l e r a b t e i l u n g e n , b e s o n ­

d e r s g r ö ß e r e r F i r m e n , s c h o n h e u t e . E i n s o l c h e s 

H a n d b u c h e n t h ä l t i m D e t a i l V e r f a h r e n s a b l ä u f e 

f ü r C o n t r o l l i n g - r e l e v a n t e M e t h o d e n u n d T e c h n i ­

k e n ; z . B . d i e A r t , w i e e i n e I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g 

d u r c h g e f ü h r t w i r d . I m H a n d b u c h w e r d e n K o n t l e -

r u n g s r i c h t l i n l e n e n t h a l t e n s e i n . O f t s t e h t a u c h e i n 

K o n t e n p l a n d r i n . D a s H a n d b u c h k a n n i n t e r n e A r ­

b e i t s a n l e i t u n g e n e n t h a l t e n z u r V e r s t ä n d i g u n g d e ­

z e n t r a l e r u n d z e n t r a l e r C o n t r o l l e r k o l l e g e n . D a s 

H a n d b u c h i s t f ü r C o n t r o l l e r k o l l e g e n e i n O r i e n t i e ­

r u n g s b u c h u n d e i n E i n a r b e i t u n g s - H i l f s m i t t e l f ü r n e u 

h i n z u k o m m e n d e M i t g l i e d e r d e s C o n t r o l l e r t e a m s . 

S i n n u n d Z w e c k d e s " B ü c h l i " 

D a s B ü c h l i i s t d a z u k e i n e A l t e r n a t i v e , s o n d e r n e i n 

a u s d e m H a n d b u c h h e r a u s g e z o g e n e r E x t r a k t , e i n e 

E s s e n z , e i n e A r t N e k t a r . D a s B ü c h l i i s t g e d a c h t 

f ü r j e d e n - v i e l l e i c h t s o g a r f ü r j e d e n M i t a r b e i t e r ; 

j e d e n f a l l s a b e r f ü r j e d e n c o n t r o l l i n g - a n w e n d e n d e n 

M a n a g e r ; z . B . i n k l u s i v e e i n e s j e d e n K o s t e n s t e l l e n ­

l e i t e r s . D a m i t m a n e t w a s b e g r e i f e n k a n n , m u ß 

m a n es g r e i f e n k ö n n e n . U m S i n n u n d Z w e c k d e s 

C o n t r o l l i n g z u v e r s t e h e n , m u ß e i n a u f d i e s e P e r ­

s p e k t i v e s e l b e r a c h t e n w o l l e n d e r M a n a g e r a u c h 

i n d e r L a g e s e i n , f ü r s i c h s e l b e r z u s t u d i e r e n , s i c h 

d a s A r b e i t e n m i t d e n C o n t r o l l e r - A u s d r u c k e n z u ­

r e c h t z u l e g e n . U n d d a n n i s t d a s B ü c h l i e i n T r a i ­

n i n g - H i l f s m i t t e l f ü r d i e R o l l e d e s C o n t r o l l e r s , H i l f e 

z u r S e l b s t h i l f e z u l e i s t e n . B e g l e i t e n d z u K o s t e n ­

d u r c h s p r a c h e n , E r g e b n i s b e r i c h t e n , B u d g e t k n e t -

K o n f e r e n z e n u n d S t r a t e g i e k l a u s u r e n l ä ß t s i c h i m ­

m e r w i e d e r i m B ü c h l i e i n F o r m u l a r h e r a u s g r e i f e n , 

e i n e S p i e l r e g e l i n t e r p r e t i e r e n , e i n M e r k b i l d t h e m a ­

z e n t r i e r t a u s l e u c h t e n . 
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A u s d e r S a m m l u n g d e r S i n n - u n d Z w e c k p u n k t e : 

* B e g r i f f l i c h e s V e r s t ä n d n i s v e r b e s s e r n 

* E i n h e i t l i c h e W e l l e n l ä n g e e r z e u g e n 

* A r b e i t s e r l e i c h t e r u n g s c h a f f e n , w e i l m a n n i c h t 

i m m e r w i e d e r d a s s e l b e m ü n d l i c h s a g e n m u ß 

* E i n e n C o n t r o l l e r p a ß b i e t e n ; d . h . S i n n g e b u n g 

f ü r d i e C o n t r o l l e r r o l l e a u s l ö s e n 

* B e i s p i e l h a f t e I n s t r u m e n t e d a r s t e l l e n 

* F o r m u l a r e m i t e i n g e f ü g t e m M o d e l l z e i g e n 

* E i n H a u s l e x i k o n e i n f ü g e n , d a s d i e C o n t r o l l i n g -

U m g a n g s s p r a c h e m i t d e n w i c h t i g s t e n A u s ­

d r ü c k e n ( z . B . d i e 2 4 w i c h t i g s t e n ) e r l ä u t e r t 

m i t B e z e i c h n u n g / B e g r i f f / B e i s p i e l 

* B i l d h a f t e D a r s t e l l u n g e r l e i c h t e r n 

* D e m C o n t r o l l e r d i e E i n t r i t t s k a r t e b e s s e r e r m ö g ­

l i c h e n 

* D a m i t m a n a l s C o n t r o l l e r e t w a s a u s d e r T a s c h e 

z i e h e n k a n n 

* U m a l s C o n t r o l l e r n i c h t m i t l e e r e n H ä n d e n d a ­

z u s t e h e n . . . 

F o r m d e s B ü c h l i  

D i e a m h ä u f i g s t e n v o r k o m m e n d e I d e e a u s d e m 

T e i l n e h m e r k r e i s i s t d a s D I N A 5 - F o r m a t ; m e i s t 

w i r d g e s a g t , es s o l l e e i n e A r t R i n g b u c h s e i n , u m 

e i n z e l n e B l ä t t e r i m V e r l a u f d e s B ü c h l i - L e b e n s 

a u s t a u s c h e n z u k ö n n e n . Es m ü ß t e h a n d l i c h s e i n 

u n d l e i c h t e i n s t e c k b a r i n A k t e n t a s c h e o d e r A k t e n ­

k o f f e r ; v i e l l e i c h t s o g a r i n d i e J a c k e n t a s c h e . D r u c k ­

t e c h n i s c h m ü ß t e es a p p e t i t a n r e g e n d g e m a c h t s e i n -

a l s o n i c h t a l l e i n s c h w a r z - w e i ß , s o n d e r n a u c h m i t 

F a r b e . B i l d e r s o l l e n h e r e i n k o m m e n . M e r k b i l d e r 

d ü r f e n a u c h h a n d s c h r i f t l i c h g e m a c h t s e i n - u n ­

m i t t e l b a r v o m F l i p c h a r t g e h o l t . E i n T h e m a m ü ß t e 

m ö g l i c h s t a u f e i n e S e i t e p a s s e n - u m i m B i l d e z u 

s e i n , b r a u c h t m a n B i l d e r . E i n P o s i t i o n s p a p i e r i s t 

a m b e s t e n e i n B l a t t . R a u m f ü r e i g e n e N o t i z e n 

w ä r e e m p f e h l e n s w e r t , so d a ß d a s B ü c h l i f ü r d e n 

Fortsetzung Seite 262 
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w ü r d e n d i e s e H e r a u s f o r d e r u n g e n d e s U n t e r n e h m e n s a u c h z u e n t s p r e c h e n d e n H e r a u s f o r d e r u n g e n d e s C o n ­

t r o l l i n g . D i e s e n t s p r i c h t d e m S e l b s t v e r s t ä n d n i s v o n C o n t r o l l i n g . C o n t r o l l e r - F u n k t i o n u n d C o n t r o l l e r - A r b e i t 
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V i e l l e i c h t i s t d i e Z e i t v o r ü b e r , d a d e r C o n t r o l l e r s e i n e R o l l e u n t e r B e g r ü n d u n g s - u n d R e c h t f e r t i g u n g s ­

z w a n g a u s ü b t . Es k ö n n t e s e i n , d a G s i c h C o n t r o l l i n g m a n c h e r o r t s b e r e i t s f e s t e r e t a b l i e r t h a t , a l s m a n c h e r 

C o n t r o l l e r w a h r n e h m e n k o n n t e . V i e l l e i c h t h a t s i c h s c h o n t i e f e r d i e U b e r z e u g u n g v e r w u r z e l t , w e l c h e 

R o l l e u n d B e d e u t u n g C o n t r o l l i n g f ü r d i e E x i s t e n z s i c h e r u n g d e s U n t e r n e h m e n s h a b e n k a n n . A u c h d a s 

w i r t s c h a f t l i c h e V e r s t ä n d n i s u n d d e r ö k o n o m i s c h e B i l d u n g s s t a n d i s t g e w a c h s e n . 

D i e s a l l e s m ü n d e t e i n i n h ä r t e r e u n d m a s s i v e r e A n f r a g e n a n d a s C o n t r o l l i n g . A l b r e c h t D e y h l e , " d e r 

C o n t r o l l e r - P a p s t " , b r a c h t e es m i t s e i n e m R e f e r a t " T e n d e n z e n i m C o n t r o l l i n g " a u f d e m 1 . K ö l n e r K o l l o q u i ­

u m m i t s e i n e r F e s t s t e l l u n g a u f d e n P u n k t : " C o n t r o l l e r - u n d j e t z t ? W o is t j e t z t d a s , w a s D u , C o n ­

t r o l l e r , z u b i e t e n v e r m a g s t ? " 

Es w ä r e so m a n c h e s a u f z u l i s t e n , w a s d i e H e r a u s f o r d e r u n g d e s C o n t r o l l i n g a u s m a c h t . D i e s w i r d a n a n d e ­

r e r S t e l l e e r f o l g e n . N u n r a n k e n s i c h d i e D i s k u s s i o n e n u m d i e F r a g e , w i e d a s C o n t r o l l i n g a u f d i e v e r ­

m e h r t e n u n d z . T . a u c h n e u e n A n f o r d e r u n g e n a n t w o r t e n m ü s s e . A u s d e r 5 2 . E r f a - C h e m i e d e r A g p l a n 

i n G a r m i s c h h i e r z u a u s z u g s w e i s e e i n e S t e l l u n g n a h m e : " W o r i n b e s t e h e n - z u s a m m e n f a s s e n d g e s e h e n - d i e 

a k t u e l l e n H e r a u s f o r d e r u n g e n a n d e n C o n t r o l l e r ? S i c h e r l i c h h a t s i c h d e r I n s t r u m e n t e n k a s t e n d e s C o n ­

t r o l l e r s i m L a u f d e r l e t z t e n J a h r e e r w e i t e r t . D i e A k t u a l i t ä t b e s t e h t j e d o c h n i c h t i n d e r - e r g e b n i s l o s e n -

S u c h e n a c h n e u e n R e z e p t e n , M e t h o d e n o d e r T r i c k s , s o n d e r n v i e l m e h r i n d e r n a c h h a l t i g e n V e r f o l g u n g 
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a u s z u b a u e n " . 
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r i c h t i g e n V e r h a l t e n a b h ä n g t . L e i d e r s t e h t a u c h h e u t e n o c h C o n t r o l l i n g s t r e c k e n w e i s e u n t e r d e m R u f , 

K o n t r o l l e u n d D r u c k n u r g e s c h i c k t e r u n d h ä r t e r a u s ü b e n z u w o l l e n . D i e e i n e o d e r a n d e r e V e r ö f f e n t -
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a u c h k o m m e n , w e i l d i e e n o r m e N a c h f r a g e n a c h C o n t r o l l i n g n u r n a c h u n d n a c h z u e r f ü l l e n i s t , d a ß 

m a n c h e r B e r a t e r , m a n c h e s A u s b i l d u n g s i n s t i t u t u n d m a n c h e K o l l e g i n o d e r m a n c h e r K o l l e g e h i e r P l a t z 

n i m m t , o b g l e i c h V o r a u s s e t z u n g e n f ü r s o l i d e s A r b e i t e n f e h l e n o d e r u n t e r d e m D e c k n a m e n C o n t r o l l i n g 

e i g e n e P l ä n e u n d Z i e l e v e r f o l g t w e r d e n . N i c h t z u l e t z t - s i c h e r i s t : C o n t r o l l i n g i s t s t e t s e i n e h a r t e , 

s c h w i e r i g e u n d n i c h t s e l t e n a u c h u n b e q u e m e T ä t i g k e i t . D i e z u n e h m e n d e n H e r a u s f o r d e r u n g e n a n d a s 

C o n t r o l l i n g w e r d e n d i e s e E i g e n s c h a f t e n w e i t e r v e r s c h ä r f e n . 

L i e b e L e s e r i n , l i e b e r L e s e r l 

D i e v o r l i e g e n d e A u s g a b e r ü c k t N e u e r s c h e i n u n g e n o d e r N e u a u f l a g e n z u m T h e m e n k o m p l e x 

C o n t r o l l i n g u n d b e d e u t e n d e E i n z e l g e b i e t e d e s C o n t r o l l i n g 

i n I h r I n t e r e s s e . 

B r a m s e f n a r ¥ i , R a i n e r : H a n d b u c h C o n t r o l l i n g 

M ü n c h e n : C a r l H a n s e r V e r l a g 1 9 8 7 - 3 A 3 S e i t e n , P r e i s D M 3 A , —  

D e r V e r f a s s e r l e h r t a l s P r o f e s s o r a n d e r F a c h h o c h s c h u l e B i e l e f e l d . D a s B u c h i s t i n d e r R e i h e S t u d i e n ­

b ü c h e r d e r W i r t s c h a f t d e s H a n s e r V e r l a g e s e r s c h i e n e n . Z u m I n h a l t : 

D a s e r s t e K a p i t e l b e a b s i c h t i g t , d e m L e s e r d a s G r u n d w i s s e n z u m V e r s t ä n d n i s d e r C o n t r o l l i n g - F u n k t i o n 

u n d z u m z i e l g e r i c h t e t e n E i n s a t z s e i n e r M e t h o d e n u n d T e c h n i k e n z u v e r m i t t e l n . D e r V e r f a s s e r b e ­

s p r i c h t A u f g a b e n u n d D i m e n s i o n e n d e s C o n t r o l l i n g u n d o r d n e t C o n t r o l l i n g i n d a s U n t e r n e h m e n e i n . 

D a s z w e i t e K a p i t e l v e r f o l g t d a s Z i e l , d i e w i c h t i g s t e n a u f b a u o r g a n i s a t o r i s c h e n F r a g e n i m Z u s a m m e n ­

h a n g m i t d e r E i n r i c h t u n g v o n C o n t r o l l i n g - S y s t e m e n z u k l ä r e n u n d d e m L e s e r t y p i s c h e M u s t e r d e r 

S t r u k t u r o r g a n i s a t i o n v o r z u s t e l l e n . D a s a n s c h l i e ß e n d e K a p i t e l h a t d i e A r b e i t s w e i s e d e s C o n t r o l l e r s 

z u m I n h a l t . D e r L e s e r s o l l i m e i n z e l n e n d i e F ä h i g k e i t e n e r w e r b e n , d i e n o t w e n d i g s i n d , u m k o n k r e t e 

E i n s t i e g s p u n k t e i n v o r l i e g e n d e S a c h v e r h a l t e z u f i n d e n u n d e i n e g e e i g n e t e V o r g e h e n s w e i s e z u r P r o ­

b l e m b e w ä l t i g u n g e r k e n n e n , a u s w ä h l e n u n d a n w e n d e n . S o g e h t d e r A u t o r u . a . a u f d i e A r b e i t s w e i s e 

u n d B e t e i l i g u n g d e s C o n t r o l l e r s i m Z u s a m m e n h a n g m i t d e r l a n g f r i s t i g e n U n t e r n e h m e n s s i c h e r u n g e i n , 

e b e n s o h i n s i c h t l i c h d e r f o r m a l e n u n d i n h a l t l i c h e n G e s t a l t u n g d e s P l a n u n g s p r o z e s s e s o d e r d e m E n t w u r f 

d e r E i n r i c h t u n g v o n C o n t r o l l i n g - B a u s t e i n e n . D a s v i e r t e K a p i t e l w e n d e t s i c h d e n M e t h o d e n u n d T e c h ­

n i k e n d e s C o n t r o l l i n g z u . D e r A u t o r g e h t u . a . e i n a u f A n a l y s e t e c h n i k e n u n d E n t s c h e i d u n g s h i l f e n i m 

Z u s a m m e n h a n g m i t d e r s t r a t e g i s c h e n U n t e m e h m e n s p l a n u n g , d i e P r o g n o s e t e c h n i k e n , d i e P r o b l e m ­

l ö s u n g s t e c h n i k e n , d i e P l a n u n g s - u n d K o n t r o l l t e c h n i k e n s o w i e T e c h n i k e n z u r P r ä s e n t a t i o n u n d z u r 

S i c h e r u n g d e s C o n t r o l l e r - E r f o l g e s . G l o s s a r , L i t e r a t u r - u n d S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s ' b e s c h l i e ß e n d a s W e r k . 

D a s B u c h l e i s t e t e i n e l e h r m ä B i g e A u f b e r e i t u n g d e s C o n t r o l l i n g - S t o f f e s m i t h a n d l u n g s o r i e n t i e r t e m B e z u g . 

D e r L e s e r s o l l j e n e F ä h i g k e i t e n e r w e r b e n , d i e g e e i g n e t s i n d , P r o b l e m s i t u a t i o n e n z u e r k e n n e n , z u b e u r ­

t e i l e n u n d z u b e w ä l t i g e n . D i e V e r ö f f e n t l i c h u n g v e r e i n i g t z a h l r e i c h e V o r z ü g e e i n e s g u t e n L e h r b u c t i e s , 

w i e K o n z e n t r a t i o n a u f p r a x i s r e l e v a n t e F r a g e n , H e r a u s s t e l l u n g w e s e n t l i c h e r u n d t y p i s c h e r S a c h v e r h a l t e , 

V e r a n s c h a u l i c h u n g d u r c h z a h l r e i c h e B e i s p i e l e u n d A b b i l d u n g e n s o w i e K o n t r o l l f r a g e n u n d Ü b u n g s a u f g a b e n . 

D e r A u t o r s t r e b t w e n i g e r n a c h e i n e m u m f a s s e n d e n S y s t e m o d e r d e r V o r s t e l l u n g e i n e s e i g e n e n K o n ­

z e p t e s , v i e l m e h r s u c h t e r C o n t r o l l i n g i n s e i n e r B r e i t e u n d V i e l f a l t d e m L e s e r n a h e z u b r i n g e n . I n s o w e i t 

d e c k t d e r B a n d e i n e n w e i t e n T e i l d e r G r u n d l a g e n u n d d e r d i f f e r e n z i e r t e n A n s ä t z e a b , h i n g e g e n o h n e 

ü b e r t r i e b e n e n L e h r m e i n u n g e n s t r e i t . D a s B u c h i s t k o n z i p i e r t f ü r S t u d e n t e n u n d P r a k t i k e r , d i e e i n e n 

f u n d i e r t e n E i n s t i e g i n d a s C o n t r o l l i n g s u c h e n . V o r a u s g e s e t z t w e r d e n G r u n d k e n n t n i s s e i m R e c h n u n g s w e s e n 

u n d i n d e r P l a n u n g . D a s B u c h g e f ä l l t d u r c h e i n e b r e i t e , w i s s e n s c h a f t l i c h g e s i c h e r t e A u f a r b e i t d e r T h e m e n 

u n d d u r c h d i e ü b e r s i c h t l i c h e G e s t a l t u n g . S o w e i t W ü n s c h e a n e i n e s p ä t e r e N e u a u f l a g e v e r b l e i b e n , e t w a 

d i e s e : C o n t r o l l i n g s p i t z e r a l s D e n k - u n d S t e u e r u n g s s y s t e m f ü r v i e l f ä l t i g e A u f g a b e n u n d S a c h v e r h a l t e 

a u s z u a r b e i t e n , i m m a t e r i e l l e F a k t o r e n w i e M o t i v a t i o n u n d I d e n t i f i k a t i o n d e u t l i c h e r h e r v o r z u h e b e n o d e r 

d e n V e r h a l t e n s k o m p l e x a n g e m e s s e n e r e i n z u b i n d e n . H i n s i c h t l i c h d e r s t o f f l i c h e n D u r c h d r i n g u n g e r s c h e i n t 

d e r g e w ä h l t e T i t e l " H a n d b u c h C o n t r o l l i n g " m i O v e r s t ä n d l i c h . F ü r a n l a O o r i e n t i e r t e s L e s e n , f ü r k o n k r e t e n 

A u f g a b e n v o l l z u g is t d a s W e r k w e g e n d e r I n t e n s i t ä t d e r S t o f f v e r m i t t l u n g n u r t e i l w e i s e g e e i g n e t . I n s g e ­

s a m t n a c h I n h a l t , K o n z e p t i o n u n d f o r m a l e r A u s g e s t a l t u n g e i n e m p f e h l e n s w e r t e r G r u r t d r i ß z u a l l e n 
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w e s e n t l i c h e n C o n t r o l l i n g - F r a g e n . D i e V e r ö f f e n t l i c h u n g b i e t e t s i c h n a c h h a l t i g a l s B e g l e i t m a t e r i a l z u a l l ­

g e m e i n e n L e h r v e r a n s t a l t u n g e n z u m C o n t r o l l i n g u n d z u m e i n f ü h r e n d e n S e l b s t s t u d i u m a n . 

M a y e r / V . L a n d s t i e r g / T N e l e : C o n t r o l l i n g - K o n z e p t e i m i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c t i 

F r e i b u r g : R u d o l f H a u f e V e r l a g 1 9 8 7 - 3 2 6 S e i t e n , L e i n e n , P r e i s D M 8 8 , —  

D i e s e s F a c h b u c h p r ä s e n t i e r t d a s k o m p l e t t e P r o g r a m m d e s 1 . K ö l n e r C o n t r o l l i n g - K o l l o q u i u m s 1 9 8 6 . V e r a n ­

s t a l t e r w a r e n d a s I n s t i t u t d e r d e u t s c h e n W i r t s c h a f t / I W , K ö l n ; A r b e i t s g e m e i n s c h a f t W i r t s c h a f t s w i s s e n ­

s c h a f t e n u n d W i r t s c h a f t s p r a x i s i m C o n t r o l l i n g u n d R e c h n u n g s w e s e n d e r F H K ö l n / A W W K ö l n 1 9 7 1 u n d 

d i e D e u t s c h e L u f t h a n s a A G , H a u p t v e r w a l t u n g K ö l n . 

D i e s e r D o k u m e n t a r b e r i c t i t v e r g l e i c h t d e n E n t w i c k l u n g s s t a n d d e s C o n t r o l l i n g i m d e u t s c l i s p r a c h l g e n 

R a u m m i t d e m d e r V e r e i n i g t e n S t a a t e n u n d J a p a n s . U b e r d e n S t a n d d e r C o n t r o l l i n g - K o n z e p t e u n d 

C o n t r o l l e r - F u n k t i o n e n b e r i c h t e t e n f ü r d i e B u n d e s r e p u b l i k D e u t s c h l a n d : A l b r e c h t D e y h l e , R u d o l f M a n n 

u n d E l m a r M a y e r . F ü r Ö s t e r r e i c h : R o l f E s c h e n b a c h . F ü r d i e S c h w e i z : H a n s S i e g w a r t . F ü r d i e U S A : 

H a n s M a r t i n S c h ö n f e l d u n d f ü r J a p a n : S h i g e y o s h i K a w a k a t s u . 

C o n t r o l l i n g - K o n z e p t e u n d p r a k t i s c h e E r f a h r u n g e n a u s g e w ä h l t e r F i r m e n , d i e i n v i e r g e t r e n n t e n A r b e i t s ­

g r u p p e n v o r g e t r a g e n u n d b e a r b e i t e t w u r d e n , w e r d e n i n d i e s e r B u c h a u s g a b e w i e f o l g t a u s g e w i e s e n : 

O p e r a t i v e s C o n t r o l l i n g i m L a g e r b e r e i c h ( P i r e l l i P r o d u k t e A G ) , C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i n e i n e m U n t e r n e h ­

m e n d e s M a s c h i n e n b a u s ( K l ö c k n e r - H u m b o l d t - D e u t z A G ) , C o n t r o l l i n g i n F r a n k r e i c h ( G r u n d i g F r a n c e ) , 

S t r a t e g i s c t i e s C o n t r o l l i n g : S t r a t e g i s c h e P l a n u n g u n d C o n t r o l l i n g ( H e w l e t t P a c k a r d ) , S t r a t e g i s c h e s 

C o n t r o l l i n g a u s d e r S i c h t d e r W i r t s c h a f t s p r a x i s ( B y k G u l d e n ) , E i n f ü h r u n g v o n S t r a t e g i e - K o n z e p t e n 

i n m i t t e l s t ä n d i s c h e n U n t e r n e h m e n ( B u r g e r S o h n ) . O r g a n i s a t o r i s c h e E i n b i n d u n g d e s C o n t r o l l i n g : 

C o n t i n e n t a l G u m m i - W e r k e A G , A u s t r i a M e t a l l A G , H e n k e l K G a A . C o n t r o l l i n g b e i L u f t v e r k e h r s g e s e l l ­

s c h a f t e n : T r e n d s u n d P r o b l e m e d e s C o n t r o l l i n g i n d e r A i r l i n e I n d u s t r i e ( D e u t s c h e L u f t h a n s a A G ) , 

S c h l ü s s e l k o n z e p t e z u r U n t e m e h m e n s f ü h r u n g ( S A S ) . T r e n d s i n P l a n n i n g a n d C o n t r o l a t U n i t e d A i r l i n e s , 

T W A - D e r C o n t r o l l i n g P r o z e ß . 

H e r a u s r a g e n d e K e n n e r u n d G e s t a l t e r d e s m o d e r n e n C o n t r o l l i n g b e s c h r e i b e n d e n S t a n d , s k i z z i e r e n E n t ­

w i c k l u n g s l i n i e n , m a c h e n a u f T r e n d s a u f m e r k s a m , v e r m i t t e l n E i n s i c h t e n , p r ä s e n t i e r e n A n s i c h t e n , z i e h e n 

V e r g l e i c h e , b e s t i m m e n S t a n d o r t e , s e t z e n M a Q s t ä b e u n d g e b e n e i n e n z u s a m m e n f a s s e n d e n U b e r b l i c k . 

S t r u k t u r e n , P l a n u n g , E n t w i c k l u n g d e s i n t e r n a t i o n a l e n C o n t r o l l i n g u n d s e i n e r I n s t r u m e n t e , O r g a n i s a t i o n 

u n d F u n k t i o n w e r d e n ü b e r s i c h t l i c h u n d v e r s t ä n d l i c h v e r m i t t e l t . D e r L e s e r e m p f ä n g t R ü c k f r a g e n , I m p u l s e 

u n d v i e l l e i c h t a u c h K o r r e k t u r e n . D i e e i n e o d e r a n d e r e A u s f ü h r u n g w i r d d e m d e r m o d e r n e n C o n t r o l l i n g -

L i t e r a t u r k u n d i g e n L e s e r v e r t r a u t s e i n , a n d e r e s h i n g e g e n i s t n e u . 

D i e V e r ö f f e n t l i c h u n g b e w e g t s i c h w e i t g e h e n d i m G r u n d s ä t z l i c h e n , s i e w e i s t P e r s p e k t i v e n u n d g r e i f t d a s 

W e s e n t l i c h e h e r a u s . I n s o w e i t w e n d e t s i e s i c h i n s b e s o n d e r e a n F a c h l e u t e , d i e k o n z e p t i o n e l l e u n d m e t h o ­

d i s c h e o d e r a u c h o r g a n i s a t o r i s c h e A r b e i t l e i s t e n . F ü r p r a k t i s c h e D u r c h f ü h r u n g s a r b e i t e n u n d A r b e i t e n i m 

D e t a i l e i g n e t s i c h d i e N e u e r s c h e i n u n g w e g e n i h r e r a n d e r s a r t i g e n Z i e l s e t z u n g n i c h t so s e h r . D a s B u c h 

s t e l l t d i e e r s t e V e r ö f f e n t l i c h u n g d i e s e r A r t d a r . Z u s a m m e n t r a g e n d l ä ß t s i c h u r t e i l e n , d a ß d i e s e s W e r k 

w e g e n s e i n e s N i v e a u s , d e r h o h e n K o m p e t e n z d e r R e f e r e n t e n , s e i n e s r i c h t u n g s w e i s e n d e n I n h a l t s , a b e r 

a u c h d u r c h d i e g u t l e s b a r e D a r s t e l l u n g z u d e n b e s t e n V e r ö f f e n t l i c h u n g e n d e s m o d e r n e n C o n t r o l l i n g d e r 

l e t z t e n J a h r e z ä h l t . 

M a r m , R u d o l f / M a y e r , E l m a n C o n t r o l l i n g f ü r E i n s t e i g e r 

F r e i b u r g : R u d o l f H a u f e V e r l a g 1 9 8 7 - 1 6 4 S e i t e n D I N A 4 in e i n e m K u n s t s t o f f o r d n e r 

P r e i s a b 1 . 3 . 1 9 8 7 D M 1 2 5 ,  

D i e b e i d e n V e r f a s s e r z ä h l e n z u d e n f ü h r e n d e n C o n t r o l l i n g - E x p e r t e n i m d e u t s c h s p r a c h i g e n R a u m . Z u m 

A u f l i a u d e r V e r ö f f e n t l i c h u n g : 

N a c h e i n e m V o r w o r t f o l g e n v o r b e r e i t e n d e Ü b e r l e g u n g e n . D i e A u t o r e n g e h e n e i n a u f d i e G + V a l s 

A u s g a n g s l a g e , k o m m e n a u f d e n K o n t e n r a h m e n u n d d i e D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g z u s p r e c h e n . Es 

f o l g e n A n m e r k u n g e n u . a . z u r K o s t e n v e r u r s a c h u n g , z u m B e r i c h t s w e s e n u n d d e n B e t r o f f e n e n s e l b s t . 

D e r z w e i t e T e i l h a t d i e E i n f ü h r u n g z u m I n h a l t . D e r L e s e r w i r d a n g e h a l t e n , s e i n e K o s t e n a r t e n z u 

d e f i n i e r e n , d i e 2 . B e r i c h t s e b e n e z u g e s t a l t e n , d i e Z u r e c h n u n g v o n K o s t e n u n d E r t r ä g e n z u o r g a n i ­

s i e r e n , P l a n u n g u n d Z i e l s e t z u n g z u e r a r b e i t e n u n d d i e G r u n d d a t e n f ü r d i e K a l k u l a t i o n z u b e r e c h n e n . 

I m a n s c h l i e ß e n d e n A b s c h n i t t w e r d e n F r a g e n d e r A u s w e r t u n g e r ö r t e r t . S o d i s k u t i e r e n d i e V e r f a s s e r 

d i e A u s w i r k u n g e n a u f R e n t a b i l i t ä t u n d L i q u i d i t ä t , g e b e n H i n w e i s e z u r E r m i t t l u n g v o n A n g e b o t s p r e i s e n 

u n d P r e i s u n t e r g r e n z e n o d e r z u r A n a l y s e d e r A b w e i c h u n g e n u n d d e n n o t w e n d i g e n M a ß n a h m e n z u r 

G e g e n s t e u e r u n g . D e r l e t z t e A b s c h n i t t i s t d e m w e i t e r e n A u s b a u v o r b e h a l t e n . D e r L e s e r e r f ä h r t N ä h e r e s 

ü b e r k ü r z e r e I n t e r v a l l e f ü r d e n P l a n - I s t - V e r g l e i c h , d i e D i f f e r e n z i e r u n g d e r T e i l e i n h e i t e n i m U n t e r -
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n e h m e n o d e r ü b e r d e n A u s b a u z u m S t r a t e g i s c h e n C o n t r o l l i n g u n d d e r E i n r i c h t u n g e i n e r S t e l l e C o n ­

t r o l l i n g . D e r l e t z t e T e i l b e i n h a l t e t e i n e g r ö ß e r e Z a h l k o p i e r f ä h i g e r F o r m u l a r e . 

D i e V e r f a s s e r v e r s t e h e n d i e s e N e u e r s c h e i n u n g a l s R e z e p t b u c h z u m S e R t s t a u f b a u e i n e s G e v \ / i n n s t e u e r u n g s -

s y s t e m s f ü r m i t t e l s t ä n d i s c h e U n t e r n e h m e n . A m p r a k t i s c h e n B e i s p i e l d e s i n e i n e m m i t t e l s t ä n d i s c h e n U n ­

t e r n e h m e n e n t w i c k e l t e G e w i n n s t e u e r u n g s s y s t e m w i r d d e r L e s e r a n g e l e i t e t , S c h r i t t f ü r S c h r i t t a u s d e n 

U n t e r l a g e n d e r B u c h h a l t u n g e i n e n t s c h e i d u n g s o r i e n t i e r t e s B e r i c h t s w e s e n a u f z u b a u e n . D e r L e s e r e r f ä h r t , 

w i e e r m i t d e m n e u e n C o n t r o l l i n g s y s t e m r e c h t z e i t i g S c h w a c h s t e l l e n e r k e n n t u n d w i e e r z u M a ß n a h ­

m e n d e r G e g e n s t e u e r u n g g e l a n g t . D a r ü b e r h i n a u s w e r d e n v i e l f ä l t i g e H i n w e i s e v e r m i t t e l t , d i e d e r l a n g ­

f r i s t i g e n U n t e r n e h m e n s s i c h e r u n g d i e n e n . M a n n u n d M a y e r f a n d e n m i t d i e s e r V e r ö f f e n t l i c h u n g z u e i n e r 

b e a c h t e n s w e r t e n u n d z . T . n e u a r t i g e n K o n z e p t i o n . S i e s p r e c h e n d e n L e s e r u n m i t t e l b a r a n , n e h m e n i h n 

d i r e k t h i n e i n i ns G e s c h e h e n . S i e h o l e n d e n P r a k t i k e r d o r t a b , w o e r i m B e t r i e b s t e h t . S c h r i t t w e i s e , 

v e r s t ä n d l i c h u n d a n s c h a u l i c h , o f t a u c h n a c h v o l l z i e h b a r g e b e n d i e V e r f a s s e r p r a k t i s c h e A r t i e i t s a n w e i s u n -

g e n , z u e i n e m e i g e n e n C o n t r o l l i n g s y s t e m z u g e l a n g e n . H i e r z u a p p e l l i e r e n , a k t i v i e r e n u n d m o t i v i e r e n s i e , 

f a s t i m S i n n e e i n e s B e r a t e r g e s p r ä c h s . N i c h t d a s " W a s " u n d " W a r u m " w i e i n d e r ü b l i c h e n L i t e r a t u r 

s t e h t i m V o r d e r g r u n d , s o n d e r n v i e l m e h r d a s " W i e " . E r l ä u t e r n d e H i n w e i s e b e s c h r ä n k e n s i c h a u f d a s U n ­

v e r z i c h t b a r e . 

D e r K e n n e r d e s m o d e r n e n C o n t r o l l i n g m a g d a s e i n e o d e r a n d e r e v e r m i s s e n , m a n c h e s u n t e r U m s t ä n d e n 

a n d e r s s e h e n o d e r b e u r t e i l e n , v i e l l e i c h t a u c h U n v o l l s t ä n d i g k e i t u n d m a n g e l n d e S y s t e m a t i k f e s t s t e l l e n . 

I n d i e s e m S i n n e i s t d i e V e r ö f f e n t l i c h u n g s i c h e r n i c h t p e r f e k t , w a s w o h l d i e A u t o r e n a u c h n i c h t b e a b ­

s i c h t i g t e n . D e r N u t z e n d i e s e s W e r k e s l i e g t n i c h t i n e i n e r B e r e i c h e r u n g u n d E r g ä n z u n g d e r v i e l f a c h e n 

C o n t r o l l i n g - L i t e r a t u r , a l s d a r i n , i n g e k o n n t e r u n d ü b e r z e u g e n d e r W e i s e i n s b e s o n d e r e m i t t e l s t ä n d i s c h e n 

U n t e r n e h m e n C o n t r o l l i n g p r a k t i s c h n a h e z u b r i n g e n u n d g a n z k o n k r e t z u m S e l b s t a u f b a u a n z u h a l t e n u n d 

a n z u l e i t e n . I n s o w e i t e i n l o b e n s w e r t e r B e i t r a g z u r w e i t e r e n A n w e n d u n g v o n C o n t r o l l i n g . D a s W e r k i s t 

g u t l e s b a r u n d l e i c h t z u h a n d h a b e n , e s f o r d e r t a b e r a u c h d e n L e s e r h e r a u s , e r w a r t e t E n g a g e m e n t u n d 

h a n d f e s t e s D u r c h a r b e i t e n , a n d e r n f a l l s k a n n s i c h d e r L e s e r d e n S t o f f n i c h t e r s c h l i e ß e n . 

W ö h e , G ü n t e n E i n f ü h r u n g i n d i e A l l g e m e i r t e B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e 

M ü n c h e n : V e r l a g F r a n z V a h l e n 1 9 8 6 - 1 3 A 1 S e i t e n . P r e i s D M 5 A , —  

D e r A u t o r i s t o . P r o f e s s o r d e r B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e a n d e r U n i v e r s i t ä t d e s S a a r l a n d e s . D a s W e r k 

g l i e d e r t s i c h i n f o l g e n d e A b s c t m i t t e ; 

- G e g e n s t a n d , M e t h o d e n u n d G e s c h i c h t e d e r B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e 

- D e r A u f b a u d e s B e t r i e b e s 

- D i e P r o d u k t i o n 

- D e r A b s a t z 

- I n v e s t i t i o n u n d F i n a n z i e r u n g 

- D a s b e t r i e b l i c h e R e c h n u n g s w e s e n s o w i e 

- e i n e m u m f a n g r e i c h e n L i t e r a t u r - u n d S a c h v e r z e i c h n i s 

D i e s e V e r ö f f e n t l i c h u n g l i e g t n u n i n d e r 1 6 . , ü b e r a r b e i t e t e n A u f l a g e v o r . G e g e n ü b e r d e r V o r a u f l a g e 

m a c h t e d a s I n k r a f t t r e t e n d e s B i l a n z r i c h t l i n i e n - G e s e t z e s e i n e r s e i t s e i n e v o l l s t ä n d i g e Ü b e r a r b e i t u n g d e s 

A b s c h n i t t e s ü b e r d e n J a h r e s a b s c h l u ß u n d a n d e r e r s e i t s t e i l w e i s e A n p a s s u n g e n i n d e n A b s c h n i t t e n R e c h t s ­

f o r m u n d U n t e r n e h m e n s f i n a n z i e r u n g n o t w e n d i g . D a s v o r l i e g e n d e B u c h s o l l - w i e d e r T i t e l z u m A u s d r u c k 

b r i n g t - i n d i e P r o b l e m e d e r A l l g e m e i n e n B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e e i n f ü h r e n . Es s e t z t n u r v e r g l e i c h s ­

w e i s e g e r i n g e G r u n d k e n n t n i s s e v o r a u s , e t w a d e m N i v e a u e i n e r k a u f m ä n n i s c h e n A u s b i l d u n g . U m f a n g - u n d 

i n h a l t s m ä ß i g b e h a n d e l t d e r A u t o r e t w a d e n b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n S t o f f d e r e r s t e n S e m e s t e r e i n e s 

S t u d i u m s . D e r A u t o r g r e i f t i n e r s t e r L i n i e d e n S t o f f a u f , d e r e r k e n n t n i s m ä ß i g a l s g e s i c h e r t g e l t e n k a n n . 

M i t d i e s e r P u b l i k a t i o n l e g t d e r V e r f a s s e r e i n e Ü b e r a r b e i t u n g e i n e s b e s o n d e r s e r f o l g r e i c h e n u n d v e r ­

b r e i t e t e n S t a n d a r d w e r k s v o r . V i e l e S t u d e n t e n v e r s c h a f f t e n s i c h m i t d i e s e r A r b e i t e i n e n E i n s t i e g i n d i e 

G r u n d f r a g e n d e r B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e . F ü r d e n b e t r i e b l i c h e n P r a k t i k e r i s t d a s B u c h d a n n v o n N u t ­

z e n , w e n n e r e i n e V e r ö f f e n t l i c h u n g s u c h t , d i e i h n i n d e r g e s a m t e n B r e i t e d e r A l l g e m e i n e n B e t r i e b s w i r t ­

s c h a f t s l e h r e a u f d e m l a u f e n d e n t ä l t , s e i n W i s s e n a k t u a l i s i e r t u n d H i l f e n i n f r e m d e n A r b e i t s g e b i e t e n 

l e i s t e t . 

W ö t i e / K a i s e r / D ö r i n g : ü t x j r x j s b u c h z u r E i n f ü h r u n g in d i e A l l g e m e i n e B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e 

M ü n c h e n : V e r l a g F r a n z V a h l e n 1 9 8 6 - 5 3 6 S e i t e n , k a r t o n i e r t , P r e i s D M 3 8 , —  

D i e s e s Ü b u n g s b u c h w i r d b e a r b e i t e t v o n H o c h s c h u l l e h r e r n u n d e i n e m w i s s e n s c h a f t l i c h e n M i t a r b e i t e r . Z u m 

I n h a l t : 
D e r S t o f f d e s Ü b u n g s b u c h e s l e h n t s i c h g l i e d e r u n g s m ä ß i g u n d i n h a l t s m ä ß i g a n d i e 1 6 . A u f l a g e d e r 
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t i n f ü h r u n g i n d i e A l l g e m e i n e B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e v o n W ö h e a n . D a s W e r k e n t h ä l t e t w a 5 0 0 F a l l ­

a u f g a b e n m i t a u s f ü h r l i c h e n L ö s u n g e n s o w i e r u n d 5 0 0 W i e d e r h o l u n g s - u n d 1 3 0 T e s t f r a g e n m i t A n t ­

w o r t e n . D a s Ü b u n g s b u c h u n d d i e z u v o r e r w ä h n t e E i n f ü h r u n g b i e t e n z u s a m m e n e i n g e s c h l o s s e n e s 

L e h r w e r k . 

D i e P u b l i k a t i o n e r s c h e i n t n u n i n d e r 5 . , ü b e r a r b e i t e t e n A u f l a g e . F ü r w e l c h e V e r w e n d u n g s z w e c k e l ä ß t 

s i c h d a s B u c h e i n s e t z e n ? D i e F a l l a u f g a b e n d i e d u r c h w e g p r a x i s o r i e n t i e r t g e h a l t e n s i n d , w o l l e n d e n L e h r -

u n d P r o b l e m s t o f f d e r E i n f ü h r u n g b e l e u c h t e n , v e r t i e f e n s o w i e n o c h v e r s t ä n d l i c h e r m a c h e n u n d f ü r d i e 

B e r u f s p r a x i s l e i c h t e r a n w e n d b a r m a c h e n . E i n e H i l f e f ü r a l l e , d i e f a c h b e z o g e n e b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e 

G r u T K l f r a g e n e r s t m a l i g o d e r n a c h U n t e r b r e c h u n g e r n e u t p r a k t i s c h b e a r b e i t e n w o l l e n . I n V e r b i n d u n g m i t 

d e n W i e d e r t w i u n g s - u n d T e s t f r a g e n k a n n d e r L e s e r s e i n W i s s e n ü b e r p r ü f e n , a u s w e i t e n u n d e i n e g e z i e l t e 

V o r b e r e i t u n g a u f P r ü f u n g e n , K l a u s u r e n u n d a u c h p r a k t i s c h e b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e D i s k u s s i o n e n t r e f f e n . 

H ü t t n e r , M a n f r e d : P r o g n o s e v e r f a t i r e n u n d i h r e A n w e r x l u n g 

B e r l i n : V e r l a g W a l t e r d e G r u y t e r 1 9 8 6 - 3 7 6 S e i t e n , P r e i s D M 1 3 8 , — , g e b u n d e n  

D e r V e r f a s s e r w e i s t s i c h a l s P r o f e s s o r f ü r B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e d e r U n i v e r s i t ä t B r e m e n a u s . Z u m 

A u f b a u d e r A r b e i t : 

N a c h e i n e r E i n f ü h r u n g s i n d d e n q u a n t i t a t i v e n M e t h o d e n d i e e r s t e n b e i d e n T e i l e g e w i d m e t . T e i l I b e ­

i n h a l t e t d a b e i r e i n u n i v a r i a t e V e r f a h r e n , n ä m l i c h P r o g n o s e n a u f d e r B a s i s d e r k l a s s i s c h e n Z e i t r e i h e n ­

z e r l e g u n g u n d a u f d e r B a s i s e x p o n e n t i e l l e n G l ä t t e n s . T e i l II h a t d a n n u n i - u n d m u l t i v a r i a n t e V e r f a h ­

r e n z u m G e g e n s t a n d . Z u n ä c h s t w i r d d i e R e g r e s s i o n b e h a n d e l t . D a n a c h e r ö r t e r t d e r A u t o r d i e G r u n d ­

l a g e n d e r m o d e r n e n Z e i t r e i h e n a n a l y s e : A u t o k o r r e l a t i o n s - u n d S p e k t r a l a n a l y s e . W e i t e r e A b s c h n i t t e w i d ­

m e n s i c h d e m B o x - J e n k i n s - A p p r o a c h u n d a d a p t i v e n V e r f a h r e n . D a r a u f f o l g t T e i l III m i t d e n q u a l i t a ­

t i v e n V e r f a h r e n , u n t e r t e i l t i n A u s w e r t u n g e n v o n B e f r a g u n g e n , I n d i k a t o r e n - M e t h o d e u n d A n a l y s e d e r 

N a c h f r a g e - K o m p o n e n t e n s o w i e w e i t e r e t e c h n o l o g i s c h e P r o g n o s e n b z w . Z u k u n f t s f o r s c h u n g . D e r T e i l IV 

b e s c h ä f t i g t s i c h m i t d e r A u s w a h l v o n P r o g n o s e v e r f a h r e n , d . h . B e u r t e i l u n g u n d V e r g l e i c h v o n P r o ­

g n o s e v e r f a h r e n a n h a n d d e r G e n a u i g k e i t s o w i e A u s w a h l u n d K o m b i n a t i o n . S c h l i e ß l i c h w i r d i m T e i l V 

d e r E i n s a t z v o n P r o g n o s e v e r f a h r e n i n d e r U n t e r n e h m u n g d i s k u t i e r t , u n d z w a r h i n s i c h t l i c h d e s S t a n d e s 

d e s E i n s a t z e s d e r P r o g n o s e v e r f a h r e n i n d e r P r a x i s u n d d i e O r g a n i s a t i o n d e r P r o g n o s e - E r s t e l l u n g . D i e 

A r b e i t e n d e t m i t e i n e r W ü r d i g u n g d e r R o l l e d e r B e u r t e i l u n g s v e r f a h r e n u n d e i n e m u m f a n g r e i c h e n A n ­

h a n g . 

D i e e i n z e l n e n V e r f a h r e n w e r d e n i n d e n e r s t e n d r e i T e i l e n m e h r o d e r w e n i g e r a u s f ü h r l i c h d a r g e s t e l l t . I n 

d e n l e t z t e n z w e i T e i l e n w i r d d e m g e g e n ü b e r m e h r a u f P r o b l e m e d e r A n w e r K l u n g b z w . d e s E i n s a t z e s d e r 

V e r f a h r e n i n d e r P r a x i s e i n g e g a n g e n , i l l u s t r i e r t d u r c h 4 7 A b b i l d u n g e n , 5 3 T a b e l l e n u n d d u r c h e i n e F ü l l e 

a n B e i s p i e l e n u n d L i t e r a t u r h i n w e i s e n . A u f g a b e n s o l l e n z u r W e i t e r a r b e i t a n r e g e n , b r i n g e n z . T . a u c h i n ­

h a l t l i c h e E r w e i t e r u n g e n . D e r e n L ö s u n g e n b e f i n d e n s i c h z . T . i m A n h a n g , d e r R e s t k a n n v o n L e h r k r ä f t e n 

b e i m V e r f a s s e r a n g e f o r d e r t w e r d e n , i n s o w e i t e i n e E i n s c h r ä n k u n g . D a s B u c h s u c h t e i n e g e w i s s e L ü c k e z u 

s c h l i e ß e n , d e n n es k l a f f e , so d e r V e r f a s s e r , z w i s c h e n d e r E n t w i c k l u n g m o d e r n e r P r o g n o s e v e r f a h r e n i n 

d e r T h e o r i e u n d i h r e r A n w e n d u n g i n d e r P r a x i s e i n e L ü c k e . E i n w e s e n t l i c h e r G r u n d l i e g t s i c h e r a u c h 

d a r i n , d a ß d i e s e m o d e r n e n M e t h o d e n z u n e h m e n d e r s t i n d e n l e t z t e n J a h r e n u n d i n d e r a n g l o - a m e r i k a n i -

s c h e n S t a t i s t i k m i t s t a r k f o r m a l a u s g e r i c h t e t e r T r a d i t i o n e n t w i c k e l t w u r d e n . M o d e r n e P r o g n o s e v e r f a h r e n 

s i n d i n i h r e r s t a t i s t i s c h - m a t h e m a t i s c h e n B e z i e h u n g v o n e i n e r g e w i s s e n K o m p l e x i t ä t , s i e e r f o r d e r n v o m A n ­

w e n d e r e i n i g e V o r a u s s e t z u n g e n u n d b e d ü r f e n i n d e r R e g e l d e r E D V - U n t e r s t ü t z u n g . I n s o w e i t w i r d s i c h 

d i e w e i t e r e V e r b r e i t u n g i n d e r P r a x i s n u r z ö g e r n d v o l l z i e h e n . D e r V e r f a s s e r w e n d e t s i c h s o w o h l a n S t u ­

d e n t e n a l s a u c h a n P r a k t i k e r . D a b e i v e r f o l g t e r e i n e m i t t l e r e L i n i e . D e r p r i m ä r s t a t i s t i s c h - m a t h e m a t i s c h 

O r i e n t i e r t e w i r d i n h a l t l i c h m a n c h e s v e r m i s s e n , v i e l l e i c h t N o t a t i o n u n d G e d a n k e n f ü h r u n g e t w a s b e m ä n g e l n . 

D e r P r a k t i k e r w i r d v e r m e h r t H i n w e i s e z u r L ö s u n g p r a k t i s c h e r P r o b l e m e w ü n s c h e n . D i e s g i l t z . B . f ü r 

d i e B e d e u t u n g d e s E D V - E i n s a t z e s . H i e r v e r w e i s t d e r V e r f a s s e r i m Z u g e s e i n e r A u s f ü h r u n g e n a u f d a s 

P r o g r a m m s y s t e m FIE)ES m i t n ä h e r e n Q u e l l e n a n g a b e n . E i n P r o g r a m m s y s t e m , d a s i m R a h m e n v o n F o r s c h u n g s ­

t ä t i g k e i t e n e r w a c h s e n i s t . D i e s e u n d a n d e r e P u n k t e w e r d e n n u r k n a p p b e m e s s e n b e h a n d e l t . A n d e r e r s e i t s 

p r ä g t d a s B u c h d i e V i e l f a l t , d i e i n h a l t l i c h e B r e i t e u n d d i e v o r t e i l h a f t e A u f b e r e i t u n g . E i n B u c h , d a s e x a k t e 

W i s s e n s c h a f t m i t p r a k t i s c h e m A n w e n d u n g s b e z u g z u v e r b i n d e n s u c h t . S o w e i t i n s b e s o n d e r e d i e m a t h e m a t i ­

s c h e n K e n n t n i s s e g e g e b e n s i n d , e i n e h i l f r e i c h e u n d z u v e r l ä s s i g e E i n f ü h r u n g u n d O r i e n t i e r u n g m i t z a h l ­

r e i c h e n Ü b u n g s m ö g l i c h k e i t e n . 

S c h w e i t z e r , M a r c e i l / T r o B m a r m , E r n s t : B r e a k - e v e n - A n a l y s e n 

S t u t t g a r t ; C . E . P o e s c h e l V e r l a g 1 9 8 6 - 3 1 4 S e i t e n , P r e i s D M 9 8 , —  

D i e V e r f a s s e r k o m m e n v o n d e r E b e r h a r d - K a r l s - U n i v e r s i t ä t T ü b i n g e n . D a s W e r k s t e h t u n t e r d e m U n t e r t i t e l : 
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G r u n d m o d e l l e , V a r i a n t e n , E r w e i t e r u n g e n . Z u m I n h a l t : 

N a c h e i n f ü h r e n d e n W o r t e n z u r P r o b l e m s t e l l u n g d e r B r e a k - e v e n - A n a l y s e w e r d e n d i e G r u n d m o d e l l e 

h i n s i c h t l i c h K e n n z e i c h n u n g u n d A n w e n d u n g s b e d i n g u n g e n v o r g e s t e l l t . I m A n s c h l u ß e r h ä l t d e r L e s e r 

einen Uberblick ü b e r d i e V a r i a n t e n d e r B r e a k - e v e n - A n a l y s e . D i e A b h a n d l u n g e r f o l g t u n t e r B e r ü c k ­

s i c h t i g u n g b e s o n d e r e r Z i e l v o r s t e l l u n g e n , w i e z . B . M i n d e s t g e w i n n o d e r D e c k u n g s b u d g e t s , u n t e r B e ­

r ü c k s i c h t i g u n g d e s A b s a t z r i s i k o s u n d e i n e A n w e n d u n g a u f R a t i o n a l i s i e r u n g s i n v e s t i t i o n e n . D e r f o l g e n d e 

H a u p t a b s c h n i t t b e z i e h t s i c h a u f die E r w e i t e r u n g e n d e r B r e a k - e v e n - A n a l y s e . D i e V e r f a s s e r g e b e n e i n e 

A n a l y s e b e i e i n s t u f i g e r M e h r p r o d u k t f e r t i g u n g u n d b e i m e h r s t u f i g e r M e h r p r o d u k t f e r t i g u n g . W e i t e r e 

Ü b e r l e g u n g e n g e l t e n d e r B r e a k - e v e n - A n a l y s e a u f d e r G r u n d l a g e m e h r d i m e n s i o n a l e r P r o d u k t i o n s f u n k ­

tion. Z u s ä t z l i c h e A u s f ü h r u n g e n h a b e n F o r m e n d e r d y n a m i s c h e n P r o d u k t i o n s f u n k t i o n , d e r n i c h t - l i n e a ­

r e n B r e a k - e v e n - A n a l y s e , d e r s t o c h a s t I s c h e n B r e a k - e v e n - A n a l y s e s o w i e d e r A n a l y s e b e i v e r s c h i e d e n e n 

Z i e l v o r s t e l l u n g e n z u m I n h a l t . A b s c h l i e ß e n d w i r d d i e B e d e u t u n g f ü r d i e P l a n u n g , S t e u e r u n g u n d K o n ­

t r o l l e d e s U n t e r n e h m e n s p r o z e s s e s h e r v o r g e h o b e n . E i n A n h a n g b e s c h l i e ß t d i e A r b e i t . 

D a s I n s t r u m e n t d e r B r e a k - e v e n - A n a l y s e d i e n t d e r G e g e n ü b e r s t e l l u n g p o s i t i v e r u n d n e g a t i v e r W i r k u n g e n 

u n t e r n e h m e r i s c h e r M a ß n a h m e n , d i e i n i h r e m U m f a n g v a r i i e r t w e r d e n k ö n n e n . D i e e x a k t e E r m i t t l u n g v o n 

G e w i n r ) - u n d N u t z e n s c h w e l l e n , die hierzu e r f o r d e r l i c h e D a t e n a u f b e r e i t u n g u n d d i e d a m i t z u s a m m e n ­

h ä n g e n d e n U n t e r s u c h u n g e n s i n d i h r e A u f g a b e n . I n d i e s e m B u c h w i r d d a s I n s t r u m e n t d e r B r e a k - e v e n -

A n a l y s e v o m u r s p r ü n g l i c h e n G r u n d m c x l e l l m i t s e i n e n v e r s c h i e d e n e n V a r i a t i o n s f o r m e n b i s h i n z u e i g e n e n 

E r w e i t e r u n g e n g r ü n d l i c h u n d ü b e r s i c h t l i c h b e h a n d e l t . D i e b i s l a n g b e k a n n t e n A n s ä t z e werden i n s y s t e ­

m a t i s c h a u f b e r e i t e t e r F o r m d a r g e s t e l l t . E i n e u m f a s s e n d e A u s w e r t u n g w e i t v e r s t r e u t e r P u b l i k a t i o n e n z u m 

G e b i e t d e r B r e a k - e v e n - A n a l y s e e r s c h l i e ß t d e m L e s e r a u c h w e n i g e r g u t z u g ä n g l i c h e u n d k a u m b e k a n n t e 

A n s ä t z e . F e r n e r b i e t e n d i e A u t o r e n eigene E r w e i t e r u n g s f o r m e n , d i e i n d e n A n w e n d u n g s b e d i n g u n g e n a u f 

d i e b e t r i e b l i c h e P r a x i s z u g e s c h n i t t e n s i n d . D i e V e r f a s s e r l e g e n m i t d i e s e r V e r ö f f e n t l i c h u n g e i n e n u m ­

f a s s e n d e n u n d s y s t e m a t i s c h e n Uberblick v o r . D e r S t u d i e r e n d e f i n d e t h i e r m i t e i n e i n t e n s i v e A u s e i n a n d e r " 

Setzung m i t d i e s e m T h e m e n k o m p l e x . D e n P r a k t i k e r w e r d e n d i e v e r s c h i e d e n e n u n t e r n e h m e n s b e z o g e n e n , 

k o n k r e t e n A n w e n d u n g s f ä l l e z u r " S c h w e l l e n - P r o b l e m a t i k " a n s p r e c h e n . D i e V e r ö f f e n t l i c h u n g s c h l i e ß t e i n e 

L ü c k e i n d e r L i t e r a t u r . D e r L e s e r m u ß g e z i e l t e s I n t e r e s s e , h i n r e i c h e n d e s b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e s V e r ­

s t ä n d n i s u n d s o l i d e m a t h e m a t i s c h e K e n n t n i s s e e i n b r i n g e n , u m d a s W e r k e r f o l g r e i c h d u r c h z u a r b e i t e n . D a s 

B u c h l ä ß t s i c h a l s a n w e n d u n g s b e z o g e n e s w i s s e n s c h a f t l i c h e s L e h r w e r k e i n o r d n e n . V e r s t ä n d l i c h k e i t u n d 

Übersichtlichkeit s i n d g e g e b e n . W ü n s c h e n s w e r t w ä r e , w e n n d i e V e r f a s s e r d e n L e s e r s t ä r k e r e r m u t i g e n 

u n d u n t e r s t ü t z e n k ö n n t e n , e i g e n e e n t s p r e c h e n d e P r o b l e m s t e l l u n g e n z u f i n d e n . 

D E R A K T U E L L E B I X T H A U S Z U G 

A u f g a t t e n d e s M a r k e t i n g - C o n t r o l l i n g  

I m M a r k e t i n g f a l l e n f o l g e n d e A u f g a b e n a n 

- E n t w i c k l u n g v o n m a r k e t i n g s p e z i f i s c h e n S y s t e m e n u n d M e t h o d e n z u r P l a n u n g , S t e u e r u n g u n d K o n t r o l l e 

u n d I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g , 

- K o o r d i n i e r u n g v o n P l a n u n g s - u n d E n t s c h e i d u n g s p r o z e s s e n , 

- Uberprüfung d e r R e a l i t ä t s n ä h e d e r i n d i e S t r a t e g i e n e i n g e h e n d e n P r ä m i s s e n , 

- M i t w i r k u n g b e i d e r P l a n u n g v o n Z i e l e n u n d S t r a t e g i e n , 

- Uberprüfung d e r K o n s i s t e n z d e r M a r k e t i n g - Z i e l e u n d - S t r a t e g i e n m i t d e n U n t e r n e h m e n s z i e l e n u n d 

-Strategien, 
- Uberprüfung d e r K o n s i s t e n z d e r M a r k e t i n g - S t r a t e g i e n m i t d e n M a r k e t i n g - Z i e l e n , 

- M i t w i r k u n g u n d S t e u e r u n g i m t a k t i s c h e n B e r e i c h ( B u d g e t k o n t r o l l e , I n s t r u m e n t e n k o n t r o l l e , P r o j e k t e e t c . ) , 

- A n a l y s e d e r S o l l - I s t - A b w e i c h u n g e n u n d M i t w i r k u n g a u s d e n d a r a u s r e s u l t i e r e n d e n K o r r e k t u r e n u n d 

- U n t e r s u c h u n g d e s E i n s p a r u n g s p o t e n t i a l s e i n z e l n e r P r o d u k t e . 

A u f t w u - O r g a n i s a t i o n  

D i e o r g a n i s a t o r i s c h e E i n g l i e d e r u n g d e s M a r k e t i n g - C o n t r o l l i n g h ä n g t v o n d e r O r g a n i s a t i o n d e s U n t e r n e h ­

m e n s a b . D i e V e r f a s s e r b e s c h r e i b e n v e r s c h i e d e n e M ö g l i c h k e i t e n u n d s t e l l e n s i e v e r g l e i c h e n d u n d b e ­

w e r t e n d g e g e n ü b e r : 

1 . I n t e g r i e r t e s M a r k e t i n g - C o n t r o l l i n g 

2 . F u n k t i o n e l l e s M a r k e t i n g - C o n t r o l l i n g 

5 . I n s t i t u t i o n a l i s i e r t e s M a r k e t i n g - C o n t r o l l i n g 

4 . " D o t t e d - L i n e " - P r i n z i p 

D i e A u t o r e n b e v o r z u g e n d i e l e t z t e V a r i a n t e , d . h . d i e d i s z i p l i n a r i s c h e d e m M a r k e t i n g u n d d i e f u n k t i o n a l e 

d e m F i n a n z - u n d R e c h n u n g s w e s e n z u g e o r d n e t e V e r s i o n . S i e s t e l l t e i n e g u t e K o m b i n a t i o n z w i s c h e n U n ­

a b h ä n g i g k e i t d e s C o n t r o l l e r s v o m M a r k e t i n g u n d E i n b i n d u n g i n d e n M a r k e t i n g - E n t s c h e i d u n g s p r o z e ß d a r . 
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D i e v o r s t e h e n d e n A u s z ü g e s i n d e n t n o m m e n : 

G e i s b ü s c t i / W e e s e r - K r e l l / G e m l ( H r s g . ) : M a r k e t i n g 

L a n d s f a e r g ; V e r l a g M o d e r n e I n d u s t r i e 1 9 8 7 - 7 8 3 S e i t e n , P r e i s D M 5 8 , —  

D a s v o r l i e g e n d e M a r k e t i n g - H a n d b u c t i v i / i l l e i n e m ö g l i c h s t u m f a s s e n d e D a r s t e l l u n g a l l e r w i c h t i g e n A s p e k t e , 

d e r b e d e u t e n d s t e n A n w e n d u n g s g e b i e t e , d e r I n s t r u m e n t e d e s M a r k e t i n g s o w i e i h r e O r c h e s t r i e r u n g - v e r ­

b u n d e n m i t B e i s p i e l e n ( P r a x i s f ä l l e n ) b i e t e n . 

D i e z a h l r e i c h e n M i t a u t o r e n , d a r u n t e r v i e l e b e k a n n t e N a m e n , l e g e n a u f g u t e V e r s t ä n d l i c h k e i t b e i g l e i c h ­

z e i t i g e r P r ä z i s i o n d e r A u s s a g e W e r t . D e r V i e l z a h l v o n M i t t e l s t a n d s u n t e r n e t i m e n u n d S e l b s t ä n d i g e n d a s 

m o d e r n e M a r k e t i n g n ä h e r z u b r i n g e n , i s t e i n s c h w e r p u n k t m ä ß i g e s A n l i e g e n d i e s e s H a n d b u c h s . D a s W e r k 

b e m ü h t s i c h k l a r z u m a c h e n , d a ß v o n M a r k e t i n g n u r d a n n g e s p r o c h e n w e r d e n k a n n , w e n n v o n M a r k t ­

f o r s c h u n g , M a r k t b e o b a c h t u n g a u s g e h e n d e i n e s c h l ü s s i g e u n d u m f a s s e n d e S t r a t e g i e e n t w i c k e l t w i r d , d i e 

i m s i m u l t a n e n E i n s a t z a l l e r M a r k e t i n g i n s t r u m e n t e a u f e i n o p t i m a l e s M a r k e t i n g - M i x z i e l e n d u m g e s e t z t w i r d . 

D a s B u c h w e n d e t s i c h a n S t u d i e r e n d e u n d v o r a l l e m a u c h a n P r a k t i k e r , d e n n d i e z a h l r e i c h e n F a c h a u t o r e n 

d i e s e s H a n d b u c h e s h a b e n a u s n a h m s l o s i h r e F a c h b e i t r ä g e a n w e n d u n g s o r i e n t i e r t u n d p r a x i s n a h a b g e f a ß t . 

E i n u m f a n g r e i c h e s G l o s s a r i u m d i e n t d e m e i l i g e n L e s e r a l s e r s t e I n f o r m a t i o n ü b e r B e g r i f f e , M e t h o d e n u n d 

D e f i n i t i o n e n . D i e V e r ö f f e n t l i c h u n g g l i e d e r t s i c h i n f o l g e n d e H a u p t k a p i t e l : G r u n d l a g e n , d i e N a c h f r a g e r , 

B a u s t e i n e d e s M a r k e t i n g , M a r k e t i n g - I n s t r u m e n t e , a u s g e w ä h l t e p r a k t i s c h e A s p e k t e d e s M a r k e t i n g , A n ­

w e n d u n g s g e b i e t e d e s M a r k e t i n g s o w i e e i n e m A n h a n g . 

I n s g e s a m t i s t d a s v o r l i e g e n d e B u c h w e n i g e r e i n B e i t r a g z u r w i s s e n s c h a f t l i c h e n D i s k u s s i o n , v i e l m e h r e i n e 

p r a x i s r e l e v a n t e S t o f f a u f b e r e i t u n g . I n S t i l u n d S p r a c h e f ü r d e n b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h g e b i l d e t e n P r a k t i k e r 

g e e i g n e t . E i n p r e i s w e r t e s H a n d b u c h z u e i n e m b e d e u t e n d e n N a c h b a r g e b i e t . 

D E R A K T U E L L E B U C H H I N W E I S  

N e u e s H e f t d e r S c h r i f t e n r e i h e " B e t r i e t t s w i r t s c h a f t u n d F i n a n z e r ^ d e s C h e m i e v e r t i a n d e s 

I m R a h m e n d e r v o m B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n A u s s c h u ß u n d v o m F i n a n z a u s s c h u ß d e s C h e m i e v e r b a n d e s 

h e r a u s g e g e b e n e n S c h r i f t e n r e i h e " B e t r i e b s w i r t s c h a f t u n d F i n a n z e n " i s t a l s H e f t 1 4 e i n e w e i t e r e U n t e r ­

s u c h u n g ü b e r d i e 

M a t e r i a l w i r t s c h a f t a l s b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e P l a n u n g s - u n d S t e u e r u n g s a u f g a b e 

e r s c h i e n e n , d i e d e n a b s c h l i e ß e n d e n 2 . T e i l e i n e r A n a l y s e d e r " M a t e r i a l w i r t s c h a f t a l s b e t r i e b s w i r t s c h a f t ­

l i c h e A u f g a b e i n d e r C h e m i s c h e n I n d u s t r i e " b i l d e t . W ä h r e n d i m e r s t e n , a l s H e f t 1 3 v o r g e l e g t e n T e i l d i e ­

s e r A n a l y s e d i e Z u s a m m e n h ä n g e z w i s c h e n d e r M a t e r i a l w i r t s c h a f t u n d d e r U n t e m e h m e n s f ü h r u n g s o w i e 

d i e Q u e r s c h n i t t s f u n k t i o n e n R e c h n u n g s w e s e n u n d D a t e n v e r a r b e i t u n g e r ö r t e r t u n d i n s b e s o n d e r e a u c h d i e 

A u s g e s t a l t u n g e i n e r i n t e g r i e r t e n m a t e r i a l w i r t s c h a f t l i c h e n S t r u k t u r o r g a n i s a t i o n b e h a n d e l t w u r d e n , s t e l l t d e r 

n u n m e h r h e r a u s g e k o m m e n e z w e i t e T e i l d i e M a t e r i a l w i r t s c h a f t i n d e r b e t r i e b l i c h e n D i s t r i b u t i o n / V e r t r i e b , 

F e r t i g u n g u n d B e s c h a f f u n g i m R a h m e n e i n e r d e r a r t i g e n G e s a m t k o n z e p t i o n i n d e n V o r d e r g r u n d . 

E n t s p r e c h e n d d e r Z i e l s e t z u n g d e r S c h r i f t e n r e i h e , b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e u n d f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e P r o ­

b l e m e v o n ü b e r b e t r i e b l i c h e r B e d e u t u n g a u s p r a x i s o r i e n t i e r t e r S i c h t d a r z u s t e l l e n u n d d i e g e w o n n e n e n 

E r k e n n t n i s s e s o w o h l d e n M i t g l i e d s f i r m e n d e s C h e m i e v e r b a n d e s a l s a u c h e i n e m w e i t e r e n I n t e r e s s e n t e n ­

k r e i s z u g ä n g l i c h z u m a c h e n , s t e h e n d i e s e A r b e i t s e r g e b n i s s e e i n e m w e i t e n K r e i s z u r V e r f ü g u n g . 

D i e s e U n t e r s u c h u n g e n k ö n n e n h ä u f i g , a u c h ü b e r d i e B r a n c h e h i n a u s , n u t z b r i n g e n d v e r w e n d e t w e r d e n . 

D i e s e S c h r i f t e n r e i h e h i n t e r l ä ß t e i n e n g u t e n E i n d r u c k . 

B e i n ä h e r e m I n t e r e s s e w e n d e n S i e s i c h b i t t e u n t e r d e m H i n w e i s " B i e l / C o n t r o l l e r M a g a z i n " a n 

V e r b a n d d e r C h e m i s c h e n I n d u s t r i e e . V . ; A b t e i l u n g S t e u e r n , F i n a n z e n u n d B e t r i e b s w i r t s c h a f t 

P o s t f a c h 11 1 9 4 3 - K a r l s t r a ß e 2 1 , 6 0 0 0 F r a n k f u r t 1 - T e l e f o n 0 6 9 / 2 5 5 6 4 4 3 

D E R A K T U E L L E Z E I T S C H R I F T E N - H I N W E I S  

H e u t e a u s a i d , d e m a g p l a n I n f o r m a t i o n s - D i e n s t 

H e r a u s g e b e r : A g p l a n G e s e l l s c h a f t f ü r P l a n u n g e . V . - G u t e n b e r g s t r . 1 3 - 6 3 0 0 G i e ß e n 

H e f t 1 / 1 9 8 7 A k t u e l l e H e r a u s f o r d e r u n g a n d e n C o n t r o l l e r 

H e f t 2 / 1 9 8 7 E r f a h r u n g s b e r i c h t e z u i n t e g r i e r t e n A n w e n d e r - S o f t w a r e - P a k e t e n 

D a n e b e n z a h l r e i c h e K u r z b e i t r ä g e , H i n w e i s e o d e r Z e i t s c h r i f t e n - H i n w e i s e . I n d e n Z e i t s c h r i f t e n - H i n w e i s e n 

t a u c h e n ü b r i g e n s w i e d e r h o l t B e i t r ä g e a u s d e m C o n t r o l l e r M a g a z i n a u f . 

B i s z u m " W i e d e r l e s e n " I h n e n a l l e s G u t e u n d h e r z l i c h e G r ü ß e 

I h r 
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Fortsetzung von Seite 254 
A n w e n d e r g l e i c h z e i t i g d a s e i g e n e , t e i l s s e l b s t g e -

s t r i c k t e H a n d b ü c h l i w e r d e n k a n n . 

W i e d a s B ü c h l i h e i O e n sol l  

B r a i n w r i t i n g - N o t i z e n : D e r " S t ö r e n f r i e d " - d a s 

C o n t r o l l e r g e d ä c h t n i s - d i e M i n i - B i b e l - C o n t r o l l e r ' s 

G e d a n k e n s t r i p - C o n t r o l l i n g - L o g b u c h - C o n t r o l l i n g -

L e i t f a d e n - d e r C o n t r o l l i n g - B e g l e i t e r - d e r 

E r b s e n z ä h l e r - d e r K o m p r e s s o r - d i e D e s t i l l e -

" P l a n D u m i r , p l a n i c h D i r " - d a s B ü c h l i - d e r 

K o s t e n l e i t f a d e n - d a s " t a n n e n g r ü n e H e f t " . 

B e i d e r N a m e n s g e b u n g is t w i c h t i g , d a ß m a n 

e i n e n g e g e n s t ä n d l i c h e n N a m e n f i n d e t . D e r T i t e l 

m u ß i n d i e b e t r i e b l i c h e U m g a n g s s p r a c h e h i n e i n ­

f l i e ß e n . M a n m u ß p r o b l e m l o s s a g e n k ö n n e n e t w a 

" w o i s t d e n n m e i n . . . . " ? O d e r " i c h h a b ' m e i n 

. . . . v e r g e s s e n " . M a n k ö n n t e n i c h t s a g e n , m a n 

h a b e s e i n " P l a n D u m i r , p l a n i c h D i r " v e r g e s s e n . 

A b e r i c h h a b e m e i n e n K o m p r e s s o r v e r g e s s e n , 

m e i n e n L e i t f a d e n l i e g e n l a s s e n , m e i n L o g b u c h i n 

d e r S c h u b l a d e . . . S o l c h e A u s d r u c k s w e i s e n s i t z e n 

n a c h h e r . 

W o b e i es n i c h t a l l e i n d a r a u f a n k o m m t , e i n e n T i t e l 

z u f i n d e n , d e n d i e C o n t r o l l e r k o l l e g e n f ü r s e x y h a l ­

t e n . Es m u B e i n N a m e s e i n , m i t d e m d i e M a n a g e r 

p r o b l e m l o s u m g e h e n k ö n n e n . E i n K o s t e n s t e l l e n l e i ­

t e r m u ß z . B . i n d e r L a g e s e i n , i m T e a m s e i n e r 

M i t a r b e i t e r zu s a g e n : " W e n n w i r e i n e n K o s t e n b e ­

r i c h t s t u d i e r e n , m ü s s e n w i r d e n . . . . z u r H a n d 

n e h m e n " . O d e r e i n S p a r t e n l e i t e r m ü ß t e i n d e r 

D i s k u s s i o n m i t e i n e m V e r k a u f s l e i t e r s a g e n k ö n n e n : 

" W a s s t e h t d e n n d a z u i m . . . . ? " V e r m u t l i c h s c h ä l t 

s i c h a l s p r o b l e m l o s e s , v i e l l e i c h t a b e r e i n b i ß c h e n 

f a r b l o s e s W o r t d e r T e i t f a d e r V h e r a u s . 

D r . A . D e y h l e 

K l o s t e r - Z a n g b e r g e r B ü c h l i - G r u p p e n - a r b e i t s - B i l d e r 
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VARTA ist weltweit einer der großen Batteriehersteller mit einem breiten, zukunfts­
orientierten Spektrum an Energiespeichern und Primärbatterien; 12.600 Mitarbeiter, 36 
Tochter- und Beteiligungsgesellschaften im In- und Ausland, 1,8 Mrd. Weltumsatz, davon 
2/3 im internationalen Geschäft. 

VARTA sucht für die Sparte Gerätebatterien in Hagen einen 

Werkscontroller 
Wir erwarten von Ihnen das theoretische Wissen eines Betriebswirtes und die praktische 
Erfahrung eines Kostenrechners, der die Abläufe innerhalb eines Industriebetriebes für die 
Kostenrechnung organisiert und umsetzt. Das erfordert auch gute Kenntnisse im Bereich 
Organisation und EDV. 

Eine einschlägige 3-5jährige Berufserfahrung wird vorausgesetzt. Das ideale Alter liegt 
zwischen 30 und 35 Jahren. 

Interessenten melden sich bitte mit den üblichen Bewerbungsunterlagen wie Lebenslauf, 
Lichtbild, Zeugnisse, Gehaltsvorstellungen und frühestem Eintrittstermin bei unserer Per­
sonalabteilung, z.Hd. Frau Zaccaria, Tel. 02331/372-295. Selbstverständlich stehen wir 
Ihnen unter dieser Telefonnummer gern für erste Auskünfte zur Verfügung. 

V A R T A B a t t e r i e A G 

Personalwesen - Dieckstraße 4 2 - 5 8 0 0 Hagen 1 

VARTA 
Gerätebatterien 

Nachr ichten - In format ionen - Trends - Personen - Nachr ichten - In format ionen - Trends 

Organ isa t ionspar tner GmbH, Bad Oldesloe, i n f o r m i e r t über das GPR-Anwenderforum i n 

Bad Honnef vom 21 . / 22 .09 .87 . Folgende Themen b i l den d ie Schwerpunkte der Verans ta l tung : 

- neue b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e Erkenntnisse f ü r den Bereich C o n t r o l l i n g 

- Anwender be r i ch ten über ih ren GPR-Einsatz 
- Organ isa t ionspar tner s t e l l t r e a l i s i e r t e und geplante Wei te rentw ick lung vor 

In teressenten wenden s ich d i r e k t an Organ isa t ionspar tner i n Bad Oldesloe. 
Außerdem hat Organ isa t ionspar tner der Neugestaltung des Warenkataloges sowie der 
Änderung der Zol1 W e r t b e s t i m m u n g Rechnung getragen und b i e t e t i n Ergänzung zu den 
i n t e g r i e r t e n Standardprogrammen Bausteine an, d ie e ine f e h l e r f r e i e Im- und Expor t -
Abwicklung e r m ö g l i c h e n . Wesent l iche Funktionen d ieser Anwendung s i n d : 
- Durchgängige Dokumentation, auch f ü r Zo l lp rü fungen 
- S i che rhe i t i n der We i te rvera rbe i tung einmal t a r i f i e r t e r Waren 
- Automatische E rm i t t l ung des Zo l lwer tes und der Einfuhr-Umsatzsteuer - Verwaltung von 

L ie fe ran ten-Erk lä rungen 
- P rä fe renzka l ku l a t i on und Prä fe renze rm i t t l ung j e Exportgang 
- Sammelanmeldung f ü r E in fuhr und Ausfuhr - Automatische Zuordnung der m e l d e p f l i c h t i g e n 

B e g r i f f e in Sammelanmeldungen über e in fache Im-/Export- Identnummern usw. 
Lau f fäh ig s ind d ie neuen Programme mi t den TP-Monitoren CICS, SHADOW, TCP und IMS. 
Sie s ind i n Cobol geschrieben und werden a ls Source g e l i e f e r t . Die Programme s ind auch 
in e ine r Fremd-Software-Umgebung e inse tzbar . 

Nachr ichten - In format ionen - Trends - Personen - Nachr ichten - In format ionen - Trends 



Controller 
Die Herausforderung für einen Wirtschaftswissenschaftler um die 30 

und 3 • 5 Jahren Berufserfahrung mit der Aufgabe, 
ein Controllingressort aufzubauen. 

D a s U n t e r n e h m e n 

Wir sind die Tochter einer großen europäischen Mediengruppe. Der Schwerpunkt unserer Aktivitäten liegt (noch) 
im Printbereich. Unsere Objekte haben einen wöchentlichen bis monatlichen Erscheinungsrhythmus und Aufla­
gen zwischen 50.000 und 1,5 Mio. Unsere Stärke liegt in der teilweisen Alleinstellung einzelner Tite' -!inem diffe­
renzierten Vertriebskonzept und den internationalen Ressourcen des Konzerns. In einigen Segmenten sind wir 
marktführend. 

D i e P o s i t i o n 

Wir sind ein funktional gegliedertes Unternehmen mit einem Geschäftsbereich Finanz-ZRechnungswesen und Allge­
meine Venwaltung. Die Entwicklung des Unternehmens und der Eintritt in neue Geschäftsfelder hat uns veranlaßt, die 
planerisch-betriebswirtschaftlichen und strategischen Aufgaben in einer neugeschaffenen Controllingfunktion zusam­
menzufassen. Der neue Stelleninhaber wird nach einer umfangreichen Einarbeitung in alle Funktionsbereiche des Ver­
lags ein unternehmensspezifisches Controllingkonzept erarbeiten und nach dessen Verabschiedung in die Praxis um­
setzen. Die dafür notwendigen Ressourcen an Instrumentarien (EDV), Berichtswesen und Personal werden zur Verfü­
gung gestellt. Der Stelleninhaber berichtet direkt an den Vorsitzenden der Geschäftsführung. 

D e r i d e a l e K a n d i d a t 

Der ideale Kandidat hat nach einem wirtschaftswissenschaftlich geprägten Studium seine ersten Berufserfahrungen in 
betriebswirtschaftlichen und Controlling-Funktionen eines marktorientierten Unternehmens gemacht, Planungspro­
zesse begleitet und aus Soll-Ist-Betrachlungen, gemeinsam mit den Linienverantwortlichen, Maßnahmen entwickelt 
Mit 3 - 5 Jahren Berufserfahrung, marktorientiertem Denken, Stehvermögen, Kommunikationsfähigkeit und einem pro­
funden Controllingwissen sind die wesentlichen Voraussetzungen genannt. Gute Englischkenntnisse setzen wir vor­
aus. 

D i e B e r a t u n g 
\Nenr\ Sie an der Aufgabe interessiert sind, senden Sie bitte Ihre 
aussagefähigen Bewerbungsunterlagen an die uns beratende Praxis 
Personal Marketing GmbH in 6600 Saarbrücken, Altneugasse 25. 
Diskretion und die Einhaltung von Sperrvermerken sind selbst­
verständlich. Telefonische Vorabinformationen erhalten Sie unter 
06 81/584 60 63 von Frau Ilona Heib. 

Praxis Personal Marke^ng GmbH 
Aftneugosse 25 6500 Saarbrücken 

Hier 
könnte Ih re Anzeige s t e h e n . . . 

w e i t e r e I n f o r m a t i o n e n : 
Peter R u b i n , T e l . : ( 0 8 9 ) 8 3 0 8 5 1 , Fax: (089)888703 



FINANZ-MIS IBM/36, IBM/38 

Controllingorientierte Standardsoftware für das 
Finanzwesen und die Kostenrechnung 

n N A N Z - M I S 
Ein umfassendes Hilfsmittel zur 

Planung, Steuerung und Kontrolle, 
einsetzbar in jedem Unternehmen 
und anwendbar in jeder Unterneh­
mens- /Konzernkonzeption. 

Durch problemlose und schnelle 
Installation und durch die leichte 
Bedienbarkeit alle Auswertungen 
können ohne Programmierer indivi­
duell gestaltet werden - und durch 
den praxisbezogenen Aufbau bietet 
FINANZ-MIS sofortige Ergebnisse 
im Controllingbereich. 

Übersichtliche Darstellung 
Alle gewünschten Berichte las­

sen sich leicht und übersichtlich dar­
stellen: 

Im Trend nach Monaten und 
Quartalen, Mehrjahresübersichten, 
Darstellung lfd. Monat und lfd. Jahr 
(kumuliert), Plan-/Istvergleiche mit 
Abweichungen und Vorjahresver­
gleichen, Forecast-Darstellung mit 
Zielerfüllungsgraden, Produkt- und 
Profit-Centervergleiche, sonstige 
freidefinierbare Berichte. 

- Gewinn- und Verlustrechnung 
- Managementerfolgsrechnung 
- Deckungsbeitragsrechnung 
- Budgetrechnung 
- Kostenartenrechnung 
- Kostenstellenrechnung 
- Kostenträgerrechnung 
- Profit-Center-Rechnung 

Berichtswesen durch G&V; BAB; 
Produktergebnisrechnung; Profit-
Center-Erfolgsrechnung, Kostenana­
lysen aller Art. 

- Bilanzierungswesen 
- Kapitalflußrechnung 
- Bewegungsbilanzen 
- Finanzplanung 
- Cash-Flow-Projektionen 
- Kennziffernrechnung 

Kostenrechnung/ 
Controlling 

F inanzwesen 

MIS 

Ber ichtswesen Ranung 
Forecast 

Simulation 

Berichtswesen durch Bilanzen 
(Aktienrecht, Bilanzrichtlinienge­
setz usw.), Bilanzanalysen und Kenn­
ziffern, Mittelherkunft und Mittel­
verwendung, Liquiditätsberichte und 
-analysen. 

Fertig standardisierte Schnittstellen: 
Definierte Schnittstellenbeschrei­

bungen erlauben die individuelle 
Schnittstellenanbindung an bestehen­
de Softwareorganisationen (Buch­
haltung usw.) durch definierte Datei­
beschreibungen. 

Partner im Rechnungswesen 

PST Software GmbH 
Josephsburgstraße 4 a, D-8000 München 80 

Telefon (089)4313038 



D e r g e m e i n s a m e N e n n e r 

Plaut Software für die effiziente 
Kosten- und Erfoigsicontroile. 

P l a u t h a t P l a n u n g s - , A b r e c h n u n g s - u n d 

I n f o r m a t i o n s s y s t e m e a u s d e r E r f a h r u n g 

v o n 4 0 J a h r e n b e t r i e b s w i r t s c h a W i c h r i c h ­

t u n g s w e i s e n d e r B e r a t u n g fü r a l l e B e l a n g e 

d e s i n n e r b e t r i e b l i c h e n R e c h n u n g s w e s e n s : 

. K o s t e n s t e l l e n r e c h n u n g 

. P l a n k a l k u l a t i o n 

. N a c h k a l k u l a t i o n 

. H e r s t e l l k o s t e n - S o l l - I s t - V e r g l e i c h 

. A r t i k e l e r f o l g s - Z D e c k u n g s b e i t r a g s r e c b n u n g 

. K o s t e n t r ö g e r e r g e b n i s r e c h n u h g 

. P a r a l l e l r e c h n u n g V o l l - u n d T e i l k o s t e n 

. S t a n d a r d k o s t e n m i t p a r a l l e l g e f ü h r t e n 

A b w e i c h u n g e n 

• P l a n u n g s - u n d S i m u l a t i o n s r e c h n u n g e n 

. P r i m ä r k o s t e n r e c h n u n g 

. L S P - A b r e c h n u n g 

P l a u t b i e t e t S o f t w a r e - S y s t e m e u n d 

o r g a n i s a t o r i s c h e E i n f ü h r u n g s u n t e r s t ü t z u n g 

a u c h f ü r : 

. P r o d u k t i o n s p l a n u n g und -Steuerung 

. M a t e r i a l w i r t s c h a f t 

. F i n a n z b u c h h a l t u n g 

. A n l a g e n b u c h h a l t u n g 

. V e r t r i e b s a b w i c k l u n g 

P l a u t S o f t w a r e f ü r U n t e m e h m e n a l l e r 

G r ö ß e n o r d n u n g e n a u s v i e l e n B r a n c h e n 

d e r I n d u s t r i e m i t S e r i e n - u n d E i n z e l ­

f e r t i g u n g , a b e r a u c h fü r H a n d e l s - u n d 

D i e n s t l e i s t u n g s u n t e r n e h m e n . 

J e n o c h D V - K o n f i g u r a t i o n u n s e r e r K l i e n t e n 

s e t z e n w i r z u r P r o j e k t r e a l i s i e r u n g Pro­

g r a m m s y s t e m e a u s e i g e n e r E n t w i c k l u n g 

o d e r L i z e n z p r o g r a m m e d e r S A P e i n . 

P l a u t S o f t w a r e - d i e B a s i s f ü r e i n 

i n t e g r i e r t e s R e c h n u n g s w e s e n . 

S o f t w a r e U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g P e r s o n a l b e r a t u n g 

PL/NUT 

P l a u t S o f t w a r e G m b H 

H o g e n b e r g s t r a ß e 2 0 

D - 8 0 0 0 M ü n c h e n 21 

TeL 1 0 8 9 1 5 8 0 3 0 8 1 

Ttx . 8 9 8 6 2 8 P l a u t 

P l a u t S o f t w a r e A G 

V i l l a W e l l i n g t o n i a 

C H ^ 5 9 I 8 F i g i n o 

TeL I 0 9 I I 6 0 1 5 0 1 

Tx. 7 9 3 2 9 


