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Ein aktives Controlling

braucht ein aktives

Werkzeug, denn seine

Aufgaben sind

@ die kreative Analyse

® die Beobachtung der
kritischen Punkte

@ das Erkennen der
Frithwarnsignale

Mit der Gewinnplanungs-

rechnung GPR haben Sie

dieses Werkzeug mit

@ aussagefihigen Deckungs-
beitragsinformationen fiir
die Vertriebssteuerung

@ aussagefihigen Kalku-
lationsdaten fiir die
Produktionsplanung

steuerung.

DV-technischen Bereich

OrganisationsPartner GmbH

Sandkamp 3, 2060 Bad Oldesloe, Tel.: 04531/8040
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@ aussagefihigen Informationen tiber Abweichungen fiir die Unternehmens-

Doch wir bieten mehr als ein EDV-System, wir bieten

@ die Integration in Ihre betriebliche Organisation

@ unsere partnerschaftliche Betreuung im betriebswirtschaftlichen und
® 15 Jahre Erfahrung bei tiber 130 Installationen.

a‘ MY Minchen 19 - 23, 10. Halle 2 / Stand E20
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Mit DIA-KOR/38
: Controller-ideen
umsetzen!

Unser Gesamtprogramm:

Finanzbuchhaltung
Kostenrechnung
Anlagenbuchhaltung
Lohn-und Gehaltsabrechnung

Auftragsabwickiung — Vertrieb

Materialwirtschaft/Fertigung
- Einkauf
- Lager/Disposition
— Stiicklisten/Arbeitspléne
- Zeitwirtschaft

Ve e e T

Welcher Controller mdchte nicht das
C-Instrumentarium nach den Zielen
und individuellen Gegebenheiten
seines Unternehmens gestalten?

Wir bieten Ihnen die dafiir erforderliche
Software — sofern Sie iiber ein

IBM Datenbank-Computer System/38
verfligen.

DIA-KOR/38 erlaubt Ihnen, daB Sie lhre
Losung generativ entwickeln, auch
ohne dazu die Unterstitzung lhres
EDV-Teams zu benétigen.

Auf Wunsch liefern wir auch schon
vordefinierte Losungen, wie z.B. die
Grenzplankostenrechnung nach Plaut
mit retrograder BezugsgréBenrechnung
u.a.m...

Wenden Sie sich an Ihren Software-Partner:

RATIOPLAN

Unternehmensberatung Datenverarbeitung GmbH
Wiener Platz 7, 7730 VS-Villingen, &8 (07721) 2001 21



Unternehmerische Entscheidungen
vorbereiten

Unser Auftraggeber ist ein wachstumsstarkes Dienstleistungsunternehmen mit Sitz in
einer attraktiven norddeutschen GroBstadt, das sich weltweit erfolgreich in der
Spitzengruppe seiner Branche etabliert hat. Die auBerordentlich gute Marktposition soll
in den nachsten Jahren gefestigt und weiter ausgebaut werden. Dazu sind als Basis
weitreichender unternehmerischer Entscheidungen professionell aufbereitete Plandaten
und Informationen erforderlich.

Controller/Unternehmensplaner

Der Schwerpunkt |hrer Tatigkeit liegt im Auf- und Ausbau aussagefahiger Planungs-und
Controllinginstrumente. Daneben betreuen Sie die ausléndischen Tochter und sind
fiir alle Fragen der strategischen und operativen Unternehmensplanung ein kompetenter
Ansprechpartner des Vorstandes.

Fur diese durch groBen 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 Wirtschaftspriifung tatig waren und Ihre Kenntnisse in
einer anderen Branche einsetzen und ausbauen mochten, finden Sie in unserem
Auftraggeber den richtigen Partner.

Eine solch anspruchsvolle Tatigkeit erfordert neben ausgepréagten analytischen
Fahigkeiten konzeptionelles Denken, Urteilsvermogen und Présentationsgeschick. Gute
Englischkenntnisse sind unabdingbar.

Wenn es Sie herausfordert, Ihr Kénnen in einem neuen, faszinierenden Umfeld zu
beweisen, dann senden Sie bitte Ihre Bewerbungsunteriagen (Lebenslauf,
Zeugniskopien, Lichtbild und Gehaltsangabe) unter Angabe der Kennziffer MA 2381 an
das ifp. Aus Ihrem Urlaubsort geniigt ein formloses Anschreiben zur Kontaktaufnahme.
Die Herren E. Komar (02 21/2 05 06-39) und M. Baldus (02 21/2 05 06-36) stehen
Ihnen gerne fiir telefonische Vorabinformationen zur Verfiigung. Selbstverstandlich
behandeln wir Ihre Bewerbung vertraulich. Sperrvermerke werden gewissenhaft
beriicksichtigt.

INSTITUT FOR PERSONAL- UND UNTERNEHMENSBERATUNG
HORST WILLUND PARTNER - DOMKLOSTER 2 - POSTFACH 10 16 26-5000KOLN 1

Stellengesuch

KAUFM. GESCHAFTSFOHRER

DipL.-KFM. MIT LANGUAHRIGER BERUFS- UND FUHRUNGSERFAHRUNG IN
INDUSTRIEUNTERNEHMEN UND UNTERNEHMERISCHEN FUNKTIONEN: CONTROLLING,
UNTERNEHMENSPLANUNG, FINANZ- UND RECHNUNGSWESEN, ORGANISATION/EDV,

VERWALTUNG. GESUCHT WIRD VERANTWORTUNGSVOLLE FUHRUNGSPOSITION.

VERHANDLUNGSSICHERES ENGLISCH.

PERMA é%l-lT.AKST%JLFLNBAEP:‘GEERESRTBRE.T N &% l‘l’-ilg:rngNEhﬁa '2£ .LAIUESLN.] T(%EQR/ 223351
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BERLIN:
MARKETING
UND
CONTROLLING
18. 5. 1987

von Horst Kramp,
Prasident der Industrie- und
Handelskammer zu Berlin;
Mitglied des Vorstandes der
Schering AG

Ich bedanke mich fiir die Gelegenheit, Prolog und GruBwort zu diesem zwdlften
Controller-Kongre8 zu sprechen.

Aus meinen Funktionen und Aufgaben in dieser Stadt, bei Schering und in der
Industrie- und Handelskammer zu Berlin, lassen sich verschiedene Ansdtze fiir das
von mir erbetene GruBBwort ableiten:

* als ehemals im Vertrieb Verantwortlicher reizt es einmal, das aufzuzeigen, was
der Marketing-Mann dem Controller ins Gebetbuch schreiben méchte.

¥ als Schering-Vorstand bote es sich an, uber Erfahrungen in der Zusammenarbeit
Marketing und Controlling im internationalen Geschaft zu sprechen.

* als Prasident der IHK wirde es Sinn machen aufzuzeigen, wie verbesserungsfahig
der Einsatz von Controlling-Instrumenten fiir die haufig anspruchsvoll formulier-
ten regionalpolitisch ausgerichteten Marketing-MaBnahmen sind.

Das mir in welcher Rolle auch immer urspriinglich genannte Thema "Marketing und
Controlling" lieBe alle diese Ansdtze zu, ohne daB ich mir den Tadel einhole, das
"Thema verfehlt" zu haben.

Unter der Uberschrift "Marketing und Controlling" kdnnte ich abhandeln das
"Marketing des Controlling"
(d. h. den Einsatz seines absatzpolitischen Instrumentariums zum Vermarkten
der Leistung des Controllers innerhalb und fiir das Unternehmen, in dem er
wirkt.)

Noch enger ausgelegt kdnnte ich das
"Marketing der Controller" ansprechen
(d. h. ihr personliches Vermarkten im Kampf um Berufschancen, Ansehen
und Kompensation.)
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Reizvoll ware, das
"Controlling im Marketing" néher zu beleuchten
(d. h. die Implementierung von Controlling-Abldufen, der Aufbau von Con-
trolling-Systemen und ggf. einer Controlling-Organisation in den Marketing-
Funktionen und deren Verankerung in den Kopfen der beteiligten Fihrungs-
krdfte.)

Auch konnte ich mich auBern zum
Controlling des Marketing
(im Sinne eines "gesunden MiBtrauens" und einer "betriebswirtschaftlichen
Beratung" der Marketing-Stellen durch die Controlier.)

Und schliellich kénnte ich das Thema so auffassen, dafl
ein marktorientiertes Controlling gemeint sei; d. h. ein Controlling, das nicht
mit falschem Auftrag oder Anspruch an den Kosten "herumcontrollt”, sondern
darzustellen versucht, daB die Korrektur einer falschen Produkt- oder Ver-
triebspolitik erheblich ergebniswirksamer sein kann.

Bezogen auf die letzten beiden Interpretationsmoglichkeiten ware es reizvoll zu

kldren: wo liegen die Gemeinsamkeiten und die Konfliktfelder zwischen Funktionen

des Controlling und des Marketing

* bei den ihnen gesetzten oder von ihnen beanspruchten Zielen (nichtmonetare
Marketing-Ziele vs. quantifizierte Controlling-Ziele z. B. Marktanteile vs. Erlose/
Kosten);

* in der Aufgabenerfiillung (Kreativitdt und Intuition vs. verfeinertes Budgetierungs-/
Planungskonzept im geschlossenen Regelkreismodell);

* in der Mentalitdt der Beteiligten ("extrovertierter" Marketing-Manager vs.
"introvertierter" Zahlen-/Systemknecht, Risikodenken vs. Sicherheitsdenken?);

* in der gemeinsamen Verantwortung auch fir typische "Nicht-Marketing-Ziele"
wie sinnvoller Einsatz von investiertem Kapital (im Anlage- wie Umlaufvermogen),
markt- und ergebnisorientierte Produktionskosten.

Die fiir meinen Prolog im Programm angesetzte Zeit laRt die Darstellung aller

Rollen und die von mir angesprochene exzessive Auslegung des Themas "Marketing

und Controlling", aber auch die sinnvolle Verknlipfung der im Programm ausge-

druckten Stichworte nicht zu - so entscheide ich mich fiir die Rolle des Kammer-

prasidenten und fir ein GruBwort, das auch die Fragen umreifit:

- verkauft sich Berlin, die Berliner Wirtschaft, gut, hat Berlin, die Berliner Wirt-
schaft, ein ausreichend qualifiziertes Marketingkonzept?

- gibt es in Berlin und in der Berliner Wirtschaft ausreichend gute Steuerungs-
instrumente, und wie werden sie in einem Controlling-Prozel eingesetzt?

Berlin hat sich und wurde von anderen in den ersten Jahren nach dem Kriege dar-
gestellt als Frontstadt, Vorposten oder Bastion des Westens in einem kommunisti-
schen Umfeld, spiter als Schaufenster des Westens - betont wurde dabei immer die
Insellage unserer Stadt. In den 70er Jahren, zur Zeit des Stobbe-Senats, dnderte
sich die Einschdtzung des Senats, und Berlin wurde vorgestellt als eine normale
Stadt, als eine Stadt wie viele andere in der Bundesrepublik. Heute betonen unsere
Politiker wieder die besondere Situation Berlins, ihre Bedeutung als Metropole und
ihre Attraktivitat fir Investoren, Existenzgriinder, Wissenschaftler und Arbeits-
suchende in vielen Bereichen. Ich will diese Darstellungen nicht politisch werten
und auch nicht die statusrechtlichen Aspekte ansprechen, sondern mich konzentrieren
auf die Berliner Wirtschaft - auf die fiir sie geltenden wirtschaftspolitischen Rah-
menbedingungen, ihre mittelfristigen Zielsetzungen, die daraus abgeleiteten MaR-
nahmen, ihren Anspruch und ihr Image innerhalb und auBerhalb der Stadt.

Die Berliner Wirtschaft - im gewerblichen wie im Dienstleistungsbereich -
wurde in den letzten Jahrzehnten arg gebeutelt. Abgeleitet aus den Standortnach-
teilen, die sich aus der Insellage des von GroBberlin abgetrennten Westteils unserer
Stadt ergaben, begannen Firmen, vor allem aber die Zentralen von Firmen, abzu-
wandern, mit ihnen Fiihrungskrafte und Fachkrédfte. Von 1960 - 1985 sank die Zahl
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der in der gewerblichen Wirtschaft Beschaftigten von 305.000 auf 160.000.

Massive Subventionen, Steuererleichterungen, auf die Erhaltung der Lebenskraft des
freien Berlins ausgerichtete Hilfen des Bundes und privater Investoren auch aus dem
Ausland versuchten, dieser Entwicklung entgegenzuwirken. Die sogenannte Vier-
machtevereinbarung, die die Verbindungswege zu und nach Berlin sichert, und eine
auf Innovationen und Umstrukturierung, nicht auf Erhaltung obsolet gewordener Ar-
beitsplatze setzende Wirtschaftspolitik sind Griinde dafiir, da die Berliner Wirt-
schaft wieder Tritt gefaflt hat, zusédtzliche Arbeitspldtze entstanden, ein Wande-
rungsgewinn der deutschen Bevolkerung festgestellt werden konnte und moderne
Fertigungen fur innovative Produkte der Berliner Industrie das Image einer ver-
langerten Werkbank nahmen.

Die mittelfristige Zielsetzung ist, auf diesem Wege der Umstrukturierung der In-
dustrie fortzufahren, mit neuen Produkten den Fernabsatz zu erhdhen oder auch die
Handelsbeziehungen zu den naheliegenden Méarkten zu intensivieren. Die Nahe der
Berliner Wirtschaft zu zwei Universitaten und mehr als 200 wissenschaftlichen Insti-
tuten in unserer Stadt wurde als Standortvorteil entdeckt und durch vielfdltige Ko-
operationen belegt. Téchnologietransfer ist ein Stichwort, die als Qualifizierungs-
offensive vorgestellten Malnahmen zur Vermittlung neuer Techniken ein zweites.
Zu den strukturverbessernden MaBnahmen gehoren auch die Forderung des Dienst-
leistungsbereichs, von Existenzgrindungen und des Einsatzes von Venture Capital.

Aus diesen Entwicklungen, Zielsetzungen und ordnungspolitisch meines Erachtens
noch zu rechtfertigenden FordermaBnahmen ergibt sich nun auch ein Anspruch auf
ein Image, das ich wie folgt beschreiben mochte:

Berlin ist keine sterbende Stadt mehr. Berlin ist jiinger geworden. Der Wirtschafts-
standort Berlin bietet Chancen zur Ansiedlung, Expansion, als Arbeitsplatz. Dabei
werden Vergleiche zu anderen Wirtschaftsstandorten nicht gescheut, der Wettbe-
werbsvorteil herausgestellt und die Tatsache der Subventionierung, ob nun als
Finanzierungshilfe oder als Steuervorteil, wird nicht vorrangig betont. Diese Wer-
bung fiir den Wirtschaftsstandort Berlin ist glaubhaft belegt, obwohl Ubertreibun-
gen oder noch nicht erfillte Wunschvorstellungen durchaus vorkommen, wenn Berlin
z. B. als attraktiver Finanzplatz oder Metropole der Kommunikationstechnologie
apostrophiert wird. Durchaus infrage stellen kann man auch, ob diese Imagewerbung
in ein professionell umgesetztes Marketingkonzept eingebunden ist. Ich meine, hier
ist noch Raum fiir Verbesserungen, zum Beispiel durch innerstadtische Abstimmungen
und Kooperationen. :

Gelingt dies, wird es auch eher und tberzeugender moglich sein, die Abweichung
zwischen dem beschriebenen Wunsch- oder Soll-Image und dem Ist-Image zu ver-
ringern, das die Berliner Wirtschaft zu stark mit Subventionen, Wettbewerbsnach-
teilen und veralteten Anlagen und traditionellen Produkten verbindet.

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

Lassen wir einmal unberticksichtigt, daf der wirtschaftliche Erfolg einer Wirtschafts-
region ungleich schwerer zu messen und zu bewerten ist als der eines Unternehmens,
und daB Politiker eine besondere Art der Interpretation wirtschaftlicher Daten ha-
ben. Dann gibt es durchaus Moglichkeiten herauszufinden, ob und wie Marketing-
maBnahmen in einer Regionalwirtschaft greifen.

Auch gibt es Steuerungsprozesse und -instrumente, mit deren Hilfe Kurskorrekturen
vorgenommen werden. Die Novellierung des Berlin-Forderungsgesetzes ist ein Bei-
spiel dafir. Die vom DIW erstellten Gutachten und die daraus gezogenen und noch
zu ziehenden Schlisse sind weitere.

Flr den Wirtschaftspolitiker gilt zundchst das Gleiche wie fir den Unternehmer: Je
sorgfaltiger, praziser und fir den Umsetzenden nachvollziehbarer er seine Ziel-
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setzungen und die daraus abzuleitenden MaRnahmen formuliert, desto leichter fdllt
die Uberpriifung ihrer Realisierung. Dabei sollten aber auch Wirtschaftspolitiker
wie Unternehmer Controlling-Instrumente und Ressourcen bereitstellen und den
Mut haben, aus den Controlling-Erkenntnissen die richtigen Entscheidungen abzu-
leiten. Dazu gehort auch die Korrektur und, wenn sinnvoll; auch der Abbruch ein-
mal vorgestellter, aber nicht umsetzbarer oder angenommener MaBnahmen.
|

Die Berliner Wirtschaftspolitik der letzten Jahre zeichnet sich aus durch eine Reihe
von Initiativen zur Beschleunigung der notwendigen Strukturverdanderungen unserer
Wirtschaft, durch Programme, die verniinftige Rahmenbedingungen setzen, mit Hilfe
derer die Unternehmen Defizite in der Aus- und Weiterbildung, im Marketing oder
in der Zusammenarbeit mit den Hochschulen leichter abbauen konnen. Teilstrate-
gien fiir die Umsetzung dieser Initiative und viele aus ihnen abgeleitete MaRnah-
men wurden in Gesprachen mit Unternehmen, ihren Verbdnden und insbesondere

mit der [HK abgestimmt oder gar erarbeitet. Die Kammer sieht es als ihre Auf-
gabe an, diese MaBnahmen zu begleiten, ihre Akzeptanz zu beobachten und ge-
gebenenfalls zu Anderungen zu raten. Damit nimmt sie controlling-dhnliche Funk-
tionen wahr - wissend daf} die Aufnahme ihres Beitrages abhangig ist von seiner
Qualitdt, abgeleitet aus der Kompetenz und Glaubwirdigkeit der Kammer, ab-
héngig aber auch von der Aufgeschlossenheit unserer Wirtschafts- und Finanz-
politiker.

Ich meine, dall es an beidem in Berlin nicht mangelt. Viel Positives, das ich unter
dem Begriff Marketing-MaBnahmen flir Berlin subsumierte, ist aus einer verninfti-
gen Kooperation entstanden. Manches kann noch verbessert werden. In der zuneh-
menden Bereitschaft, die Philosophie des Controllings auch fiir unsere Regional-
wirtschaft einzusetzen und die dafiir notwendigen Prozesse und Instrumente zu
optimieren, sehe ich eine grofle Chance, das Marketing fir den Wirtschaftsstand-
ort Berlin noch erfolgreicher zu machen.

Ich wirde mich freuen, wenn der eine oder andere Gedanke aus den folgenden
Referaten oder Diskussionen dabei helfen wiirde. Lassen Sie mich Ihnen, Herr
Deyhle, noch einmal Dank sagen, daB ich den Prolog anldBlich des 12. Controller-
Kongresses sprechen durfte. Ich bedanke mich bei Ihnen, meine Damen und Herren,
fir lhre Aufmerksamkeit und fiir Thr Verstdndnis, daRl ich die Chance lhrer stets
willkommenen Anwesenheit in unserer Stadt nutzte, die mir mitgeteilten Stich-
worte "Marketing und Controlling" sehr berlin-spezifisch zu interpretieren.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

01 |21 R |V

Kongre Berlin - Miinchen

Mit diesem Beitrag ertiffnete Herr Prasident Kramp den 12. Controller
KongreB3 - den 4. am Standort Berlin. Es ist zugleich - und vielen tut
das jetzt leid - ein Berliner Abschieds-Kongrel3 gewesen.

Nach achtmal am Platz Frankfurt und viermal in der Stadt Berlin geht
der Kongre3 der Controller jetzt an den Standort, der Sitz des Con-
troller Vereins ist - also nach Miinchen.

Fiir viele Controller-Kollegen mag es leichter fallen, Mitgliederver-
sammlung des Vereins und Controller Kongre3 wahrzunehmen, wenn
diese Ereignisse am Platz Miinchen sind. Bitte vermerken Sie also
schon, daf3 es sich um den 13. und 14. Juni 1988 handeln wird und daB
die Mitgliederversammiung am Sonntag, dem 12. Juni 1988, stattfindet;
im Miinchner Sheraton-Hotel; und wir geben uns Miihe, ein gutes Kon-
greB-Programm auf die Beine zu stellen.

| "Keep in touch" - wir sind nicht weiter von lhnen entfernt als das

‘ ndchste Telefon oder der nidchste Briefkasten oder das nidchste Btx-Gerdlt.
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CONTROLLER-
ORGANISATION:

SOLLTEN
FINANZBUCHHALTUNG
UND JAHRESABSCHLUSS
MIT DEM CONTROLLING
ORGANISATORISCH
ZUSAMMENGEFASST SEIN?

von Professor Dr. Kiaus—Peter T ranz,
Universital Kaiserslautern

Die vorliegende Problemstellung kann praktisch nur auftreten, wenn
a) eine Unternehmung eine bestimmte MindestgriBe besitzt, die es erlaubt, die
Kern-Controllingtatigkeit organisatorisch von benachbarten Tdtigkeiten zu

trennen;

b) eine Unternehmung ihre Buchhaltung in Form des Zweikreis-Systems organisiert
hat, so dal3 die Moglichkeit besteht, beide Teilbereiche der Buchhaltung unter-

schiedlichen Abteilungen zuzuordnen,

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

Ermitthang und (—— Bereitstellung
begeniteverungs-
von Rechnungs ; wesen- und
AT A e
Controlling- = 1 ———  Informationen
| —— ]
Vorschay -
rechnungen
Arwer | Chung s = I
analysen ]
T =
—_— o Abwe i CTungd - Handels~ ang
| r__'; informationen steverrecht!iche
| dahresabschlusse
‘ A !
tan 41'1J-IJ'.|rn-r nn ] ll',llo',rr‘n_‘l [ Finansbuch-
—
Jahresabachlud | | Planeridarechaung | rachnung | haltung |
T4 § T i
T | r——
oy | Lt ! ,
| unternenmingsplanung | | 21 anaus Fiibeung ,]
hS - S e, e, N

Kemn-Caontrallingtiitigkeiten

Planungsunterstitzung fur die Fuhrungskrafte,
Koordination, insbesondere aller Planungs-
aktivitadten,

Informationsversorgung der Fihrungskriéfle, ins-
besondere Versorgung mit Abweichungsinfar-
malionen,

Erstellung von Vorschaurechnungen und Vor-
schlagen fur GegensteuverungsmaBnahmen.

Dem Controlling iibertragbare Rechmmgswesen-
funklionen

Alle Funktionen des Rechnungswesen?

Alle Funktionen des Rechnungswesen bis auf die
trstellung handels- und steuerrechtlicher Jahres-
abschlisse (d.h. einschl. der Finanzbuchhaltung)?
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* Alle Funktionen des internen Rechnungswesens

(Kasten- und Leistungsrechnung, kalkulatorische
Vermogens- und Kapitalrechnung, Finanzrech-
nung)?

Wird dem Controller das Rechnungswesen iiber-
haupt nicht unterstellt, so kann ihm die Zu-
sténdigkeit fiir konzeptionelle Uberlegungen auf
dem Gebiet des Rechnungswesens (oder von Tei-
len des Rechnungswesens) bertragen oder zu-
mindest ein Mitspracherecht eingerdumt werden.

Die Finanzbuchhaltung in typischen Controlling-
Aufbaukonzeplen

* Das amerikanische Controlling-Konzep!

(Auch bei europdischen Tochtern amerikanischer
Unternehmungen angewendet):

Buchhaltung und lahresabschiuierstellung sind
iiberwiegend Teilaufgaben des Controlling.

* Das deutsche Controlling-Konzept

Die Finanzbuchhallung und die lahresabschiuB -
erstellung sind vom Controlling getrennt.

Die Finanzbuchhaltung als Anforderungselement
in Controller-Stellenanzeigen und empirischen
Umfragen

Bramsemamnn (116 Stellenanzeigen in einer Uber-
regionalen Tageszeitung): 65 % der Unterneh-
mungen zéhlten die Finanzbuchhaltung zu den
Controlleraufgaben .

Ziegenbein (343 Stellenanzeigen in den Wochen-
endausgaben der FAZ; 73 % Industrieunterneh-
mungen): In 39 % der Anzeigen war das Con-
trolling mit Linienfunktion vorgesehen; dabei
waren iiberwiegend vergangenheitsorientierte
Rechnungen, wie die Finanzbuchhaltung, Bestand-
teil des Aufgabenkatalogs.

* Gege (300 Stellenanzeigen iiberregionaler Tages-

zeitungen): Das 'Finanz- und Rechnungswesen'
steht in der Rangfolge der erwdhnten Control-
lingfunktion an 5. Stelle.

* Institut flir Unternehmensplanung, Gieien

(Basis: 95 der 243 umsatzstirksten Industrie-
unternehmungen): Finanzbuchhaltung (Bilanz
und GuV) werden 27 mal als Aufgabengebiet
des Controllers genannt (28 %).

Ansichten im Schrifttum

Es iiberwiegt bei einem groben Uberblick die Zahl
derer, die finanzbuchhaltung und JahresabschluB
nicht zum Bereich des Controlling rechnen. Die
Vertreter dieser Richtung (z. B. E. F. Schriider,
Deyhle, Serfling, Bleicher) sind tendenziell der

Auffassung, dal die primir extern ausgerichteten
Aufgabenbereiche des Rechnungswesens der Finanz-
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wirtschaft zugeordnel werden sollten.
Ausdriicklich anderer Auffassung sind Horvdth
und Coenenberg mit dem Argument, dal auf-
grund der Interdependenzen zwischen den Teilge-
bieten des Rechnungswesens dieses unter einheit-
liche Leitung zu stellen sei.

lahresabschiuB und Controlling

These:

Die Erstellung handels- und steuerrechtlicher
Jahresabschliisse auf der Grundlage der Zahlen
der Finanzbuchhaltung sclite keine Aufgabe des
Controlling sein.

Argpie

* Die Erstellung von Jahresabschliissen basiert aul
techtiichen Vorschriften, unbestimmten Rechts-
begriffen (Grundsitze ordnungsmiéBiger Buch-
fihrung) und vorsichtsgeprigten Regeln (An-
schaffungswertprinzip, Realisationsprinzip,
Niederstwertprinzip), wiéhrend die Caontroller-
Tatigkeit auf zielorientiert-betriebswirtschaft-
lichem Denken aufbaul.

* Zweckbezogenes Handeln ist im Rahmen der
JahresabschluBpolitik aut externe Personen-
gruppen und Institutionen bezogen, wihrend
das Controlling auf die interne zieloptimale
Steuerung gerichtet ist.

* Der Blick der lahresabschluBverantwortlichen
ist ganz iiberwiegend in die Vergangenheit ge-
richtet, der Blick des Controlling in die Zukunft.

* Die Erhaltung von aktuellern Fachwissen aul dem
gesamten Gebiet des lahresabschlusses (Rechts-
#nderungen, Rechtsprechung, gutachtliche AuBe-
rungen, Literatur) wiirde erhebliche Teile der
Kapazitdt des Controllingleiters beanspruchen.
Durch das Malgeblichkeitsprinzip und seine
Umkehrung erstrecken sich die fachlichen An-
forderungen sowohl auf handels- wie auch auf
steuerrechtliche Grundiagen,

Gibt es geniigend Fachleute, die sowohl das
Controlling wie auch das externe Rechnungs-
wesen in der gesamten Breite Uberdurchschnitt-
lich beherrschen?

Gegenargumente:

(1) Die JahresabschluBerstellung fallt in den Zu-
sténdigkeitsbereich des Controllers, weil bei
der Erstellung von Planungs- und Kontroll-
rechnungen such Plan-lahresabschliisse auf-
gestellt werden.

(2) Sofern dem Controller die gesamte Rechnungs-
verantwortung iibertragen ist, ist er auch fir
finanzwirtschaftliche [rgénzungsrechnungen
zum Jahresabschiufl (Bewegungsbilanzen,
cash flow-Rechnungen, KapitallluBrechnungen,
inflation accounting) verantwortlich.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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zu (1) Plan-Jahresabschliisse haben einen anderen
Charakler als vergangenheitsorientierte Ab-
schliisse, da sie Ubersichtsartig aus den ib-
rigen Teilplanen und aus Sonderplanungen
abgeleitet werden.

zu (2) Betriebswirtschaftliche Auswertungen kon-
nen von anderen Personenkreisen als den
fiir die JahresabschluBerstellung zustandi-
gen durchgeflihrl werden.

Argumente fiir die Eingliederung der Finanzbuch-
haltung

(Sofern eine Zucrdnung der Finanzbuchhaltung
erwogen wird, ist davon auszugehen, daB auch
die Betriebsbuchhaltung dem Controlling-Bereich
zugehdrig ist)
* "Bilai.iz und Erfolgsrechnung liefern durch das
Prinzip der Doppik ein hervorragendes - und
seit Jahrhunderten bewdhrtes - Modell zur
Klassilikation von Informationen.
Die wichtigsten Formalziele der Planung wer-
den in der Sprache der 'klassischen' Aufwands-
und Ertragsrechnung formuliert (Umsatz, Ge-
winn, Vermtgen)" (Horvéath, Controlling, 2.A.,
5. 469).
* Zwischen Finanzbuchhaltung und dem auf der
Belriebsbuchhaltung aufbauenden Conlrolling-
Informationssystem bestehen Interdependenzen,
die eine Verbindung erforderlich machen
- Die zur Ermilflunq von Abweichungen not-
wendigen Istkosten und -erltisrechnungen
tbernehmen einen Teil der Zahlen aus det
Finanzbuchhaltung, so daB Anzahl der Kon-
ten, Kontenplan und Kontierungsrichtlinien
auf die Erfordernisse des Controlling-Infor-
mationssystems abgestimmt sein missen,

- Uber Verrechnungsbriicken kann das interne
Betriebsergebnis in das externe Unterneh-
mungsergebnis iibergeleitet werden.

Argumente gegen eine Eingliederung der Finanz-
buchhaltung

* Wenn die lahresabschiuGerstellung - wie oben
empfohlen - vom Controlling ferngehalten
wird, sollte auch die Finanzbuchhaltung als
Basis des Jahresabschlusses der jahresabschiuB-
erstellenden Abteilung zugeordnel werden, da
beide Bereiche eng gekoppell sind. Dies-ist im
Moment besonders aktuell, da die Ausrichtung
der Unternehmungen aufl die Anforderung duich
das Bilanzrichtlinien-Geselz erhebliche Umstel-
lungsarbeit und Probleme mit sich bringt:

- Die Buchhaltung sollte so neu organisiert wer-
den, daB sie die Zahlen fiir den Jahresab-
schiuB liefert, die durch Buchen gewonnen
werden konnen; andere erforderliche Anga-
ben werden auflerhalb der Buchhaltung erfait,
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- Entwicklung des belriebsindividuellen Konten-
plans aufgrund der festgelegten Erfordernisse,
- Neubestimmung von Konteninhalten,

* [Ls besteht die Gefahr, daB das Controlling ne-
ben den eigentlichen Aufgaben der Systement-
wicklung und Beratung zu stark mit Routine-
aufgaben belastet wird.

Wird die Finanzbuchhaltung organisatorisch vom

Controlling getrennt, muB durch entsprechende

Regelungen gesichert werden, dal der Controller

hinreichend EinfluB auf ihre inhaltliche und for-

male Gestaltung besitzl und uneingeschranklen Zu-
griff auf ihre Informationen hat.

Abteilungsbildung in organisationstheoretischer Sicht

Ein wesentliches Kriterium fir die Abgrenzung der
Aufgaben, die eine Abteilung erfiillen soll, ist der
Grad der Interdependenz, in dem die Teilaufgaben
zueinander stehen. Isl der Interdependenzgrad
hoch, ist umso eher eine Zusammenfassung der
Teilaufgaben in einer Abteilung angeraten, weil
der ansonsten auflretende Koordinationsaufwand
gennger wird.

Picot (Artikel 'Organisation', in: Vahlens Kompen-
dium der Betriebswirtschaftsiehre, Band 2, 5. 116)
unterscheidet in Anlehnung an amerikanische Auto-
ren vier Formen der Aufgabeninterdependenz:

* Gepoolte Interdependenz (Die organisatorischen
Linheiten sind nur indirekt voneinander abhién-
gig, indem sie um knappe Ressourcen konkur-
rieren).

* Sequentielle Interdependenz (Eine Einheit er-
bringt Leistungen fiir eine andere Einheit).

* Reziproke Interdependenz (Es erfolgt ein gegen-
seitiger Leistungsaustausch zwischen den Ein-
heiten).

* Teamorientierte Interdependenz (Die organisato-
rischen Einheiten werden bei der Aufgabener-
flilllung zur gleichen Zeit interaktiv tatig).

Der Interdependenzgrad steigt von der gepoolten
zur teamorientierten Interdependenz hin an, was
eine Zusammenfassung einzelner Aufgaben in ei-
ner Abteilung dringlicher macht.

Im Verh#ltnis von Finanzbuchhaltung zu Control-
ling liegt eine seguentielle Interdependenz vor,
indem die Finanzbuchhaltung der Kosten- und
Lelstungsrechnung Ist-Zahlen liefert, die der Con-
troller fiir Abweichungsberichte bendtigt. Insofern
liegt ein relativ geringer Interdependenzgrad vor,
der eine Integration der Finanzbuchhaltung in die
Controlling-Abteilung nicht unbedingt erforderlich
macht. w
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CONTROLLER
UND
BETRIEBSRAT

von Karl Baier, Unterach

Ich arbeite im Controller-Bereich, verantwortlich fiir Budgetierung und Soll/Ist-
Vergleiche. Frither hieB3 das einfach Kostenrechnung. Gleichzeitig haben mich
meine Kollegen schon vor 13 Jahren in den Betriebsrat gewdhit. 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:

Wie man gesehen wird

Vorgesetzte sehen sich selbst anders, als sie von
den ihnen nachgeordneten Fihrungskraften und
Mitarbeitern gesehen werden. Und Vorgeselzie
sehen auch ihre "Untergebenen” anders, als diese
sich selbst einschilzen.

Diesen Unterschied zwischen Selbstbild und Fremd-
einschitzung hat es immer gegeben, man wird ihn
auch nicht villig beseitigen kinnen. Gerade im
Abhéngigkeitsverhiltnis der belrieblichen Hierarchie
solite es Verpflichtung sein, diesen Unterschied
zwischen Selbstbild und Fremdeinschatzung auf

ein unvermeidbares Mindestmal zurlickzufhren.
Gelingt dies nicht, besteht die groBe Gefahr, daB
man immer mehr auseinanderriickt, daB (iber die
bestehenden Vorurteile Barrieren aufgerichtet
bleiben, die eine Zusammenarbeil zumindest

sehr erschweren. Das in den Fiihrungsgrundsatzen
immer wieder hervorgehobene "Miteinander” bleibt
ein "Nebeneinander”" mil all seinen bekannten Aus-
wirkungen auf die Bereitschaft und die Leistung
der Mitarbeiter.

Was man vom Controller erwartet

So ist das Anforderungsprofil des Controllers auf
der sachbezogenen Seite sehr stark ausgepragl

und durchaus klar formuliert:

Der Controller soll die erforderlichen Planungs-
werkzeuge bereitstellen, die den Aufbau der Un-
ternehmensplanung und die Ableitung der Bereichs-
und Abteilungs-Ziele (Budgets) ermoglichen, das

Management-Infarmations-System zur Gewinnpla-
nung und -steuerung (Deckungsheitragsrechnung),
sowie die laufenden Soll-Ist-Vergleiche zur
Steuerung der Unternehmung sufbereiten und
interpretieren,

Auf der personenbezogenen Seite, wo es um die
Fiihrung der Mitarbeiter geht, um die persdnlichen
Zielsetzungen, um die Beurteilung, die Aus- und
Weiterbildung und schlieBlich auch die erfolgsbe-
zogene Entlohnung, ist die Erwartung der Geschéfts-
leitung an den Controller eine zu vernachidssigende
GroBe. Dafiir wird ihm keine Kompetenz iibertra-
gen. Diesef Uihrungsaulgaben werden von der Ge-
schaftsleitung selbst wahrgenommen.

leh habe aber den Cindruck, daB fir diese Fiih-
rungsaufgaben immer weniger Zeit verwendet
wird, Ich habe noch keine Erkldrung gefunden, wo
dafilr die Ursachen liegen. Zumal ja alle Manage-
ment-Lehren gerade daraul besonders Wert legen.

Das Gefdhrliche bei dieser Entwicklung Ist, daB
den Filhrungskrédften hier eine Fehlleistung offen-
bar nicht bewuit wird. Da jeder davon iberzeuqgt
ist, effizient zu filhren, miiBlen sie aul ihre Fiih-
rungsfehler aufmerksam gemacht und darauf an-
gesprochen werden.

Aber wer kann das iberhaupt und wagl so etwas?
Warum soll man so etwas wagen?

Ist es nicht einfacher und vor allem ungefahrlicher,
am Montaqg seinen Arbeitsplatz zu beziehen und
auf den Freitag zu warten! Und dann stehen wir



plitzlich erschiittert vor dem Phinomen der
"inneren Kindigung”!

Wie kann man zum Beispiel "kundenorientiertes

Verhalten" von seinen Milarbeitern fordern, wenn
man diese nicht "mitarbeiterorientiert" fihrt 7

Was man vom Betriebsrat (noch) nicht erwartet

"Der Belriebsral hat die Aufgabe, die wirtschaft-
lichen, sozialen, gesundheitlichen und kulturellen
Interessen der Arbeilnehmer im Betrieb wahrzu-
nehmen und zu fdrdern.” So steht es wiirtlich
im dsterreichischen Arbeitsverfassungsgesetz.

Die Aufgeschlossenheit des Arbeitgebers fiir die
Entwicklung einer partizipativen Betriebsratsar-
beit nimmt im allgemeinen mit der BetriebsgroBe
zu. Man kann auch becbachlen, dal diese in
Kapitalgesellschaften gréBer ist als in von einem
Unternehmer personlich gefuhrten Betrieben.

Ein Betriebsrat hdngt beim Mitbestimmen auch
vom Entwicklungsstand der Unternehmensplanung
ab.

In Osterreich haben wir aber noch ein Spezifikum.
Unverwechselbar, unvollkemmen und uniibertrag-
bar, das Modell der Sozial- oder Wirtschaftspart-
nerschaft, "Konsens statl Konflikt" heiBl hier die
Formel, die das Phéanomen der Sozialpartnerschaft
belebt und damit sicherstellt, daf die Auseinander-
setzungen zwischen den gesellschaftlichen Gruppen
auf dem Gebiet der Wirtschaft nicht auf der
Strale, sondern am Verhandlungstisch stattfinden.
Es wire allerdings sicherlich nicht miglich, das
System der Sozialpartnerschaft funktionsfdhig zu
erhalten, wenn nicht zumindest ein gewisses
Minimum an - Lleilweise unausgesprochener -
Ubereinstimmung in wesentlichen wirtschafts-
politischen Fragen zwischen den Organisationen
der Arbeitgeber und der Arbeitnehmer bestiinde.

Diese Ubereinstimmung ist aber nicht am Ver-
handlungstisch festgelegt und mit Brief und Sie-
gel vereinbart worden, sondern ein stillschweigender
Konsens, der sich im Laufe einer ldngeren Entwick-
lung herausgebildet hat. Vermutlich sind sich so-
gar manche der Handelnden gar nicht bewuBt,

daB hier iberhaupt ein Konsens erzielt worden

ist.

In diesem Spannungsfeld lebe auch ich als "Con-
troller und Betriebsrat",

Mir geht es nicht darum, Interessen zu polarisie-
ten und mich aul die eine oder andere Seite zu
schlagen. Mir geht es in diesem modellhaften Zu-

sammentreffen zweier Funktionen vielmehr darum,
eine vorurleilsfreie Situationsanalyse und kreative
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Ansatzpunkte zur Konfliktlsung zu suchen. Gerade
scheinbar gegensalzliche Aultrdge an Conlroller
und Betriebsrat sehe ich als Schliissel, der zur
Annaherung der Standpunkte beilragen kann, in-
dem man nicht das Trennende, sondern das Ge-
meinsame, das Verbindende sucht.

Wovon mein Erfolg abhéngt

In diesem Sinne erfolgreich zu arbeiten, setzt
aber ein entsprechendes Fiihrungsverhalten voraus.

Das System "Filthren mit Zielen" oder "Management
by Objectives", wo qualitative und quantitative
Ziele gemeinsam festgelegt und im Team erarbei-
tet wurden, befindet sich vielleicht wieder in
Verdnderung, und zwar womiglich weg von det
kooperaliven und hin zur autoritéren Ffilhrung.

Ist es Zeitgeist, daB Chefs "endlich" wieder filh-
ren miissen? Aber gerade da zeigen sich Fih-
rungsdelizite, denn dieses Verhalten {érdert nicht
die Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter, Es ist

eine der Hauplvoraussetzungen fiir ein erfolg-
reiches "Management by Objectives", kompetente
und motivierte Mitatbeiter zu haben, die dieses
System- Lragen.

lch erinnere mich, daB wir damals (vor etwa
T4 Jahren) deshalb erfolgreich waren, weil wir
in erster Linie die Motivationsseite aufbereitet
und dadurch eine gewisse Aufbruchstimmung er-
zeugt haben. Die Mitarbeiter und die Fiihrungs-
kréfte standen positiv und motiviert der Arbeit
gegeniiber und sie hatten das Gefilhl, ja sogar
die Uberzeugung, ihren Aufgaben gewachsen zu
sein.

Diese Art Motivation bewirkte selbstsichere und
informierte Mitarbeiter mit einem (berblick. Hier
wirkte der Fiihrungsrhythmus und das Planungs-
prozedere motivierend, denn der Mitarbeiter
konnte an der Crarbeitung der Zielsetzungen und
an der Entscheidungsfindung partizipieren. Daher
war auch die Bereitschaft vorhanden, Verant-
wortung zu tragen und kalkulierte Risiken ein-
zugehen.

Der Wirkungskreis der Mitarbeiter wurde gréfier,
der informierte Mitarbeiler wurde selbstandiger
und daher wurde auch seine Abh#ngigkeit ver-
ringert.

Wenn es gelten soll, ein gemeinsames Ziel zu
verfolgen, dann muBl es vorher besprochen wer-
den, weil ansonsten ja die Gemeinsamkeil nicht
festgesellt werden kann.

Fir mich als Controller waren die Budgetgespriche

immer ein heikler Punkt. Die Gesprichspartner
sahen in mir fast immer an erster Stelle den Be-
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triebsrat und dies wurde auch bei der Gespriachs-
filhrung deutlich, Sobald die Ziele von der sach-
bezogenen- auf die personenbezogene-Seite wech-
selten, wechselte auch die Gesprichsform.

Bei mir entstand immer der Cindruck, wenn die
Sprache auf Personalangelegenheiten wie z. B.
die Festlegung der Jahrespramie kam, daB ich
mich nun in einer Tarifverhandlung und in kei-
nem Planungsgesprdach mehr befinde, Hier stand
ich wieder ausschlieGlich in der Vitrine des Be-
triebsrates, behaftet mit allen Vorurteilen.

Wie die Zukunit sein kinnte

In einer Zeit sich schnell verandernder Umwellbe-
dingungen und schirfer werdenden Wettbewerbes
bentitigen Unternehmen nichts dringender als ein-
satzbereite, leistungsfahige und ideenreiche Mit-
arbeiter. Deshalb sollten sé@mtliche Méglichkeiten
genutzt werden, um die Arbeitswelt fir die Men-
schen attraktiver zu gestalten. Die wirksamsten
und fiir die Mitarbeiter wie Unternehmer ertrag-
reichsten Moglichkeiten, die zudem nichls oder
fast nichts kosten, liegen auf dem Gebiel der
nichtmateriellen Arbeitsbedingungen, in der Ge-
staltung des Fihrungs- und Entscheidungsprozesses,
bei der Information und der Kommunikation.

Die partnerschaftliche Cinstellung von Fihrungs-
kriaften und Mitarbeitern zueinander grindet auf
der Uberzeugung, daB jeder auf seine Weise einen
wichtigen und wertvollen Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg leistet und dal der Gesamtnutzen
umso grifer ausféllt, je umiassender jeder seine
Kenntnisse und F#higkelten in die Zusammenarbeit
einbringen kann.

Die Verwirklichung eines partnerschaftlichen Han-
delns ist sicherlich nicht einfach, da sie bei den
Filhrungskrédften und Mitarbeitern Einstellungsver-
anderungen voraussetzt. Die Aussicht auf effizien-
teres und befriedigenderes Arbeiten sollte die
Miihe jedoch lohnen. Dazu komml, da@l die in den
kommenden Jahren zu erwartenden technologi-
schen, konomischen und dkologischen Entwick-
lungen zunehmend besser ausgebildete, kreative,
anpassungsfahigere und leistungsbereitere Mitar-
beiter erfordern werden. Die leistungsfiahigen Un-
ternehmen werden in Zukunft jene sein, in denen
sich leistungsfdhige Mitarbeiter und Fihrungskréfte
mil den Unternehmenszielen identifizieren.

In einer so verdnderten Unternehmenskullur, wo
als Ziel ein partnerschaftliches Modell steht, in
dem die Unternehmensziele weitgehendst mit den
petsonlichen Zielen iibereinstimmen, kann der Con-
troller bei der Erarbeitung dieser sach- und per-
sonen-bezogenen Ziele in Bezug auf Einstellung
und Verhalten dem Betriebsrat helfen. Auch der

L. - A

Betriebsrat wiirde nicht mehr in erster Linie
stellvertretend fiUr die Kollegen handeln, sondern
die Kollegen in ihrem selbstandigen und eigenver-
antwortlichen Handeln unterstiitzen.

Die Rolle des Belriebsrates wird mehr die des
Beraters. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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PERSONAL-CONTROLLING

EINE VERNACHLASSIGTE AUFGABE
DES UNTERNEHMENSCONTROLLING

von Roll Wunderer und Martin Sailer, St. Gallen

Die "Forschungsstelle fiir Personalwesen und Mitarbeiterfithrung" hat im Rahmen
thres 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 - Okonomische Fundierung der
Personalarbeit" am 28./29. Oktober 1987 in Ziirich durchgefiihrt. Weitere Informa-
tionen sind an der FPM, Hochschule St. Gallen, (Dr. Martin Sailer) erhdltlich.

1. Warum "Personal-Controlling" ?

Personal als Produktionsfaktor unterliegt teilweise
anderen Einflissen und Kontrollmiglichkeiten als
Investitionsgiiter, Waren und Kapital.

Menschen sind keine passiven, beliebig dispornier-
baren Objekle. Mitarbeiter reagieren aul Kon-
trolle, sie kinnen selbst stralegisch denken und
handeln, sie sind nicht so leicht austauschbar -
Personal-Cantrolling muB daher den Besonder-
heiten des "Faklors" Personal Rechnung Lragen.

Im Personalbereich spielen andere ZielgroBen
eine besondere Rolle (z. B. leistungs- und moti-
vationsgerechte Entlobnung, sozialer Frieden und
soziale Akzeptanz). Diese sind mil finanzwirt-
schaftlichen Kenngréfien nicht zu erfassen. Per-
sonal-Controlling hat aber auch besondere strate-
gische Aufgaben. Da die Erfiillung unternehmens-
strategischer ‘Anliegen in erster Linie vom quanti-
tativen und qualitativen Mitarbeiterpotential be-
einfludt wird, ist Personal-Controlling schon des-
halb wesenlliches Hilfsmittel der strategischen
Unternehmensplanung.

2. Grundsitzliches zu Controlling und Personal-
arbeit

Die Grundorientierung von Controlling im Personal-
bereich, die sich aus den Besonderheiten des Fak-

Prof. Wunderer:

tors "Arbeit" und aus den unternehmensstrategi-  Leiter der "For-

) = L chungsstelle
schen Implikationen erqgibt, 180t sich schlagwort- ‘;em;;”nm,;d
arlig wie folgt skizzieren: Mitarbeiterfih-

rung"” im Institut
flir Betriebswirt-
schaft, Hochschule

a) Einbindung in das Unternehmens-Controlling
ie P ist 2 ’ ta St. Gallen;

Die Personalplanung ist ?‘"9_' aus der strategischen Professor fiir Be-

Unternehmensplanung abzuleiten, selzl aber ihrer- triehswirtschafts-

seits fiir die Globalplanung Rahmenbedingungen lehre mit beson-
Restrikti Das Leist tential Mit derer Beriicksich-

und Restriktionen: Das Leistungspotential von Mil- tigung des Personal-

arbeitern kann nicht beliebig entwickell bzw. wesens und der

"beschafft" werden. Personalplanung ist strateqi- Mitarbeiterfihrung.

sche Planung und mu@ gemeinsam mit anderen

strategischen Plénen durchgefiihrt, also integriert

werden.

b) "Systemorientierung” des Personal-Controlling
Die zentrale Aufgabe des Personal-Controlling be-
steht in der Planung und Kontrolle der Personal-
leistung. Erforderlich ist daher ein Controliing-
Konzept, das mit erfallbaren Daten der Personal-
leistungen arbeiten kann, Diese Daten sind aller-
dings nur begrenzt monetér bzw, aus monetéren
GroBen ableitbar.

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

Die stralegische Dimension der Personalarbeit er-
fordert ein Steuerinstrument, das nicht-monetire
GriBen langfristiy verarbeiten und als Entscheidungs-
grundlage aufbereiten kann.

Personal-Controlling als strategisches Management-

Instrument mul eine Vielzahl externer (Umwelt-
bedingungen: z. B. Arbeitsmarkt) und interner
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(z. B. Unternehmensstrategie, Betriebsverfassung,
Produktionstechnik) Faktoren sowie deren Inter-
dependenzen beriicksichtigen:
Personal-Controlling sollte daher als "system-
orientiertes Controlling" verstanden werden, das
die strategischen Implikationen von Verdnderun-
gen im Personalbereich berlicksichtigt. Mit dieser
Systemorientierung werden Verdnderungen nicht
isoliert, sondern in ihrem Zusammenhang mit der
Unternehmensstralegie und anderen v. a. exter-
nen Faktoren gesehen,

ks SaEni= i Noperative Planung - Solll

R
[Kontrolle - Ist |

[ Abwe ichunosanalysel¢

- = = ==--- Strukturelle Ursachen

Abb. 1: Controlling-Konzeption fiir den Personalbe-
reich: Verkniipfung strategischer und operativer

Planung

3. Personal-Controlling als Beitrag zur Entwick-
lung der Controlling-F unktion

Die Anfarderungen an ein Personal-Controlling-
Konzept sind zundchst vor dem Hinlergrund des
allgemeinen Entwicklungsstandes im Controlling
zu sehen: In einer groben Schematisierung kann
man von drei Entwicklungsstufen (Reifegraden)
des Controlling sprechen: (vgl. Potthoff/Trescher
S. 23)

a) Abrechnungsorientiertes Controlling:
im Vordergrund steht die Kontrolle der Einhaltung
interner und externer Rechnungslegungsvorschrif-
ten.
b) Kostenorientiertes Controlling:
betriebliche Abldaufe und Aktionen (z. B. Investi-
tionen) werden nach Wirtschaftlichkeitskriterien
Uberprift.
c) Systemorientiertes Controlling:
Aufbau eines Steuerungssystems, mit den Kompo-
nenten

* Planungssystem,

* Uberwachungssystem,

* Informationssystem.

In dieser Entwicklungsstufe st Personpal-Control-
ling als das Management-Instrument im Personal-
bereich zu verstehen.

Abrechnungs~ und koslenorientiertes Controlling
ist fiir den Personalbereich - wie noch zu zeigen
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ist - nur im Zusammenhang mit Kestenplanung
und ~kontrolle von Bedeutung.

Man muB daher gerade im Personalbereich die
Entwicklung zu einem Controlling-Konzepl lang-
fristig sehen. Auch das "Finanz-Controlling" wurde
nicht "{iber Nacht" zu dem, was es heute dar-
stellt,

Personal-Controlling wird erst in einem fortge-
schrittenen Stadium alle Funktionen (Planung,
Kontrolle, Analyse) - und somit die Steuerungs-
aufgabe - erfillen kénnen,

4. Die "Controlling-ldee” in der Personalwirtschafl

Fiir die Charakterisierung eines besonderen "Per-
sonal-Controlling” kann nun festgehallen werden:

a) Personal-Controlling ist als spezielles "Bereichs-
Controlling” ein erfolgsorientiertes Management-
instrument mit den Grundfunktionen
* Planung von personalwirtschaftlichen Kenn-
groBen (v. a. quantitative und qualitative
Personalleistung) ;
* Kontrolle (Soll-Ist-Vergleich) dieser Kenn-
groBen;
* Analyse (Ursachenermittiung bei Soll/Ist Ab-
weichungen);
#* Aufbau und Betrieb eines Personal Informa-
tionssystems.

b) Die einzelnen Instrumente und Verfahren des
Persanal-Controlling sind grundsitzlich nicht neu
und wurden meist schon eingesetzt. Das Neue am
Personal-Controlling ist
die bewuBte Planung (Soll) und Kontrolle (Ist)
personalwirtschaftlicher Tatbestdnde in meB-
baren - oder zumindesl objektiv erfaBbaren -
Daten (v. a. erfolgswirtschaftliche KenngriBen)
sowie die Riickkoppelung zwischen Kontrolle
und Planung, indem die Ergebnisse der Ab-
weichungsanalysen Grundlagen des Planungs-
prozesses werden.

c) Personal-Controlling ist kein "neues” Instrument
der Mitarbeiter-Uberwachung. Es dient der erfolgs-
wirtschaftlichen Planung, Kontrolle und Analyse
der gesamten Personalarbeit.

5. Instrumente der Personalarbeil aus der Sicht
der_Controlling-F unktion

5.1 Ansatzpunkte fiir Personal-Controlling

Man kann davon ausgehen, da@ Teil-Funktionen des
Personal-Controlling sowohl wissenschaftlich auf-
gearbeitet als auch in der Praxis weitgehend re-
alisiert sind: Diese wichtigen Elemente des Per-
sonal-Controlling sind v.a.:



* Personalplanung,

* Personal-Kostenrechnung und Budgelierung,

* Budgetierung und Verrechnung der Persanal-
abteilung (als Kostenstelle),

* Personalstatistik,

5/87

* Personal-Informationssysteme,

* Mitarbeiterbeurteilung,

* Human Ressources Accounting
(Investitionsrechnerische Bewertung der fiir die
Mitarbeiter angefallenen Kosten).

Erfo Monet éir Okonomische Qualitativ

::‘"_ =l mafistab Kalkulatorisch Kennzahlen und Subjektive Beurteilung

riz o
Be -~ Indikatoren Heuristisch
77

Operativ /)//// 2. B. z. B.

Kurziristig /’E’etmnalkostenbudgel Leistungsstunden Tatigkeitskontrolie
ST A Absenzzeiten mittels "Multi -
,Budgel del F’Btsanal- / "

Moment - Verfahren
/abtellung‘//
L

Taktisch z. B. ,»7 2. B. 2. B.

Mittelfristig I,Budgel eines Fluktuationsraten Mitarbeiterbeurteilung
Ausbildungsplans Assessmentverfahren

Strategisch Z B z. B, z, B,

Langfristig Betriebliche Pensions- | Personalstruktur Personal-Portfolio
politik aus finanz- = Aushildungsstand Potentialanatysen
mathematischer Sicht - Betriebszugehirigkeit ¥
ROl von: Ausbildungs- Leistungspotential
mabBnahmen bzw. - Quantitative Assess-

PE - MaBnahmen allg. ment-Verfahren

Abb. 2: Bezugsrahmen fiir Personalwirtschaftliche Kontroll- und Steuerungsinstrumente

Reichweite des Finanz-Controlling

Wie in Abb. 2 angedeutet wird, lassen sich die
Insttumente der Personalarbeit einerseits bzgl.
ihres Zeithorizontes (kurz-, mittel- oder lang-
fristig) andererseits bzgl. ihrer "Nahe" zu finanz-
wirtschaftlichen und okonomischen Kenngriéen
einordnen,

Dabei ergibt sich die skizzierte Uberschneidung
mit dem Finanz-Controlling (Personal-Kosten-
rechnung, Budgetierung). Personal-Controlling
mull iiber diesen gemeinsamen Bereich in zwei
Richtungen hinausgehen.

Die Besonderheiten des "Produktionsfaktors”
Mensch, der durch Personal-Controlling @kanomi-
schen Planungs- und Kontrollverfahren zugéng-
lich gemacht werden soll, erfordert ein besonde-
res Instrumentarium. Dieses muB gegeniiber der
kurzfristig/operativen Perspektive des Finanz-
Controlling auch fir strategische Fragen geeignet
sein. In der strategischen Planung kann man v. a.
aufgrund des groBeren Zeithorizontes viel weniger
mit monetdren GréBen arbeiten. Viele wichtige
Planungsdaten (etwa Angaben Uber das qualitative
Leistungspotential der Mitarbeiter) kiinnen nicht
sinnvoll quantifiziert werden. Personal-Controlling
mull daher die Controlling-Funktion auch mit
qualitativen Informationen erfiillen.

5.1.1 Personal-Controlling als strate-
gisches Controlling

Die operalive Planung, wie sie etwa [Ur die Per-
sonalkosten bereits im Rahmen des Finanz-Con-
trolling erfolgt, mull mit der strategischen Pla-
nung im Petsonalbereich verknipft werden.

Die im kurzfristig-operativen Bereich konkretisier-
ten Daten (Personalkosten -~ Budget, personalwirt-
schaftliche Kennziffern) unterliegen grundsétzlich
strategischer - d. h. mittel- und langfristiger
Disposition. Wenn daher beispielsweise Abweichun-
gen vom Personalkosten-Budget oder anderer
ZielgroBen (z. B. Absenzraten) festgestellt werden,
mull man v. a. strukturelle Ursachen in Erwidqung
ziehen; diese kdnnen nur durch Riickkoppelung
zur strategischen Planung korrigiert werden

(vgl. Abb. 1).

5.1.2 Personal-Controlling als qualita-
tives Controlling

Die zweite Erweiterung des Personal-Controlling
gegeniiber dem "traditionellen” Finanz-Controlling
bezieht sich auf die Art des verwendeten Daten-
materials.
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Abb. 3: Controlling in der Personalarbeit am Beispiel der Personalbedarfsplanung

Finanz-Controlling arbeitel v. a. mit moneléren
Daten bzw. darsus abgeleiteten dkonomischen
Gréfien (z. B. Lohnkosten pro Leistungsstunde).
Die Sachverhalte der Personalarbeit, die ihren
Erfolg bzw. MiBerfolg ausmachen, sind jedoch
nur zum Teil monetdr erfaBbar.

Beispielsweise ist die Mitarbeiterfluktuation fir
den Unternehmenserfolg von grofler Bedeutung:
Fluktuationskosten lassen sich jedoch nur schwer
berechnen; vor allem sind Opportunitétskosten
(z. B. Schaden fir die Unternehmung durch ent-
gangene Beitrdge des Mitarbeiters wahrend der
Stellenvakanz bzw. der Einarbeitungszeil des
Stellennachfolgers) als wesentlicher Bestandteil
der Fluktuationskosten nicht zahlungswirksam
und konnen nur durch komplizierte Schétzver-
fahren ermittelt werden. Ahnliches gilt fiir Ab-
senzkosten sowie die Kosten fehlender oder ge-
storter Leistungsmotivation.

Fluktuation und Absenz konnen in Form von
Kennzahlen (z. B. Anzahl der vom Arbeilnehmer
veranlaBten Kiindigungen/durchschnittliche Mit-
arbeiterzahl = Flukltualionstate) guantitaliv aus-
gedriickt werden und gelten somit als Indikato-
ren fiit den dkonomischen Erfolg der Personal-
arbeit. Derartige Kennzahlen sind auch plan- und
kontrollierbar: Abweichungen kiénnen berechnet
und als MaBstab fir Erfolgs-/Miferfolgsbeurtei-
lung herangezogen werden.

Auch wenn die (scheinbare) Exaktheit von Kenn-
zahlen der Controlling-funktion entgegen kommt,
s0 kbnnen sie doch nur Symptome aufzeigen,
wiahrend die wesentlichen Ursachen personalwirt-
schaftlicher Probleme v. a. in mangeinder Lei-
stungsfahigkeit und -maotivation liegen.

Planung und Kontrolle von Leistung und Motiva-
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tion kann nur begrenzt in quantitativen GriBen
vorgenommen werden. Personal-Controlling hat
sich daher auch mit "gualitativen" Informationen
- wie sie z. B. das Ergebnis von Miltarbeiter-
Beurteilungen darstellen - zu befassen.

5.2 Existierende Bestandteile des Personal-Con-
trolling

Da in den letzlen lahren das finanz-Controlling
zu einem Schwerpunkt bei der Entwicklung von
Instrumenten der Unternehmensfilbrung wurde,
kann man zurecht davon ausgehen, dal zahl-
reiche Unternebmungen Inzwischen liber ein mehr
oder weniger gut funktionierendes Controlling-
Instrumentarium verfigen.

Fiir den Personalverantwortlichen kinnte es da-
her naheliegen, dieses Instrumentarium auch Ffiir
Planung und Kontrolle der Personalarbeit direkt
zu ibernehmen.

Nun liegen aber Kernbereiche der Personalarbeit
{z. B. Leistungsbeurteilung, Personalentwicklung
etc.) eindeutig nicht im "Einzugsbereich” des
Finanz-Controlling und unterliegen daher keiner
"automatischen" Erfolgskontrolie.

Auch die Planung und Kontrolle dieser Aufgaben
sind dem Personalmanager nicht new; insbesondere
die "Bedarfs-, Beschalfungs-, Entwicklungs-,
Einsatz- und Freistellungsplanung" sowie Kontrolle
(Leistungskontrolle, Ausbildungskontrolle, Motiva~
tionskontrolle) sind in der modernen Personal-
arbeit bereits verwendete Instrumente und Methe-
den. Es miiBte daher gelingen, auch fiir diese
Planungs- und Kontrollaufgaben ein dem Finanz-
Controlling analoges Instrument zu entwickeln,
das Soll-Ist-Vergleiche (Abweichungen) regel-
maBig, systematisch und integriert ermittelt.




Im folgenden soll angesichts der Aufgaben und
Ziele des Personal-Controlling die Relevanz der
bestehenden Ansdtze untersucht werden:

Was leistel das Finn.-Controlling fir die Personal-
arbeit? Inwieweil wird Planung und Kontrolle der
Personalarbeit bereits praktiziert?

9.2.1 Finanz-Caontrolling als Personal-
Coantralling

Abb. 2 zeigl, daB Finanz-Controlling fiir das
Personal-Controlling nur sehr eingeschridnkle Rele-
vanz aufweist. Eine in das Finanz-Controlling
integrierbare Konzeption von Personal-Controlling
kann daher nur auf Kostendaten (Personalkosten,
operative Kosten der Personalarbeit) und daraus
abgeleiteten Kennziffern beruhen.

Fiir die in der Personalarbeit dominierenden stra-
tegischen Aufgaben mull die Konzeplion von Per-
sonal-Controlling in der geschilderten Weise er-
weitert werden. Andernfalls kinnten die wichtlig-
sten personalwirtschafllichen Zielsetzungen keinem
Planungs- und Kontrollsystem unterwarfen wer-
den, das systematisch Zielabweichungen feststellt
und den Erfolg der Personalarbeit Uberwacht.

Da der Finanzecontroller mit dem Personalbereich
im allgemeinen nur iber Personalkosten in Be-
rilhrung kommt, interessiert ihn v. a. der Aufbau
einer entscheidungsorientierten Personalkosten~
rechnung, die beispielsweise die Ermittiung von
Personalkosten-Kennziffern erlaubt. Diese Kenn-
ziffern konnen durch inner- und zwischenbetrieb-
liche Vergleiche die absolute und relative Ent-
wicklung einzelner Personalkostenbestandteile auf-
zeigen sowie die Posilion eines Betriebes in der
Branche verdeutlichen. Auch fiir die Kalkulation
zahlreicher personalwirtschaftlicher KenngroSen
(z. B. Teile der Stellenbesetzungskosten) ist eine
Personalkostenrechnung, die die entsprechende
Kostenerfassung vorsieht (Kontierungskonzept,
Kostenanalysen) unerlaBlich.

Finanz-Controlling und Personal-Contralling sind
daher in einem "Basissystem" (Personalkostenrech-
nung, Kennzahlen), das im wesentlichen auf mone-
tdren GriBen beruht, durchaus kompatibel. Fiir

die strategischen Fragen des Leistungspotentials
der Mitarbeiter muB eine spezifische Kanzeption
des Personal-Conlrolling entwickell werden.

Die Gegeniiberstellung wesentlicher Merkmale von
Finanz- und Personal-Controlling bestitigt, daB
eine Integration vor allem in einem operativen
(am Kostenkalkiil orientierten) Bezugsrahmen
miglich ist:
Personalkostenbudgets;
Budgel der Personalabteilunag;
Personalwirtschaftliche Ecfolgskennziffern:
z. B. - Produktionswert/L eistungsstunde,

- erzielter DB/ eistungsstunde,

~ Anteil der Nichlleistungslohne an den

Bruttolohnen,
- Absenzstunden/Mitarbeiter,
- Anzahl der Kindigungen/Personaibestand.
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Gemeinsamkeiten bzw,. Uberschneidungen zwischen
Personal-Controlling und Finanz-Controlling erge-
ben sich daher insbesondere im instrumentellen

Bereich. Dabei dominieren -
fristiner Perspektive -

meist aus kurz-
monetdre GriBen bzw.

daraus abgeleitete Daten (2. B. kalkulalorische

Abfertigqungen).

Gnncl:ngp_l

Zeithorizont

Anfo

profil_des
Controllers

Wicht
troll- und

Steverungs-

Personal-Controlling

Finanz-Controlling

Rickkoppelung zwischen Planung und Kontrolle:
Vergleichbare und abgestimmte Planungs- und
Kontrallinformationen zur Ermittlung von

SOLL/IST - Abweichungen

Optimierung der
Personalleistung,
Sicherung des strate-
gisch erforderlichen
Leistungspotentials

langfristig/
mittelfristig

qualitativ;
quantitative Daten
nicht monet&r

Potential-
orientierung

Strategisches Denk-
vermogen; Human-
Ressourcen-orientiert
Kenntnisse im Per-
sonalwesen;

Kommunikatives, pro-
soziales Verhalten;
Féhigkeil zur Beur-
teilung des Entwick-
lungspaotentials der
Mitarbeiter

z. B. Mitarbeiter-
gesprache, Potential-
analysen, Assessment-
methoden, Personal-
Portlolio, Personal-

kostenbudgets, Personal-

wirtschaftliche Kenn-
zitfern, Informations-

und Berichtssysteme

Statistische Auswertungen

Filhrungsstilanalysen

Plangem#ilie Gewinn-
erzielung, Liquiditéts-
sicherung, Vermigens-
sicherung

kurz- /
mittelfristig

monet#r; zahlungs-
stromorientiert

Kasten-/Gewinn-/
Zahlungsorientierung

Fachmann im Rech-
nungswesen;
kurz-/mittelfristige
Gewinnorientierung;
Strategisches Denk-
vermigen
Unternehmensorientiert;
Akzeptanz durch Fach-
autorital

z. B. Budgets, Plan-
bilanzen, Finanzpline,
Kennzahlensysteme,
Betichtssysteme,

statistische Auswertungen
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5.2.2 Grenzen des Finanz-Controlling
als Informationslieferant fur die
Personalarbeit

Der Personalverantwortliche, in dessen Unterneh-
men ein entwickeltes und funktionierendes
Finanz-Controlling besteht, kann auf umfang-
reiches Datenmaterial zuriickgreifen, das Indika-
taren fiir personalwirtschaftliche Probleme liefert.
Vor allem die Verknipfung finanzwirtschaftlicher
Informationen mit Personaldaten (wie es z. B,

bei der Berechnung der o. a. Kennziffern ge-
schieht) sichert die "diagnostische" Funktion des
Finanz-Controlling.

Als Mangel dieser Kennziffern - bzgl. ihrer Eig-
nung fir das Personal-Controlling - erweisl sich:
1) Die fast ausschlieBliche Orientierung an mone-
tdaren GroBen, die z. B, eine Beriicksichtigung von
Opportunitdtskosten verhindert, obwaohl gerade
diese Kostenart fiir die Personalwirtschaft von
besonderer Bedeutung ist.

2) Die "ex post" - Orientierung des Rechnungs-
wesens: Da Rechnungswesendaten als Kontroll-
informationen (das qgilt fiir die Ist-Daten des
Finanz-Controlling) Probleme (negative Ab-
weichungen, Verluste) erst dann registrieren, wenn
sie zahlungswirksam geworden sind - d. h. so-
bald sie sich im Rechnungswesen niedergeschlagen
haben (ex post - Orientierung des betrieblichen
Rechnungswesens), ist es fiir korrigierende MaB-
nahmen oft zu spét. Die eingetretenen Verluste
wurden nicht antizipiert,

Durch die Analyse (Ursachenermittiung) der Ab-
weichungen kidnnen zwar Problemdiagnose und
-analyse erleichtert werden; "therapeutische"
MaBnahmen haben aber im Personalbereich meist
lange Wirkungszeiten (man denke etwa an die
Verbesserung der sozialen Beziehungen am Ar-
beitsplatz zur Verringerung von Absenzen und
Fluktuation) - Diagnose aufgrund finanzwirtschafl-
licher Kontrollinformationen ist meist Spaterken-
nung (wenn nicht "Zuspaterkennung") und daher
weit entfernt von der notwendigen Frilherkennung,
die wesentliche Voraussetzung fiir das rechtzeitige
Eingreifen mittels struktureller (strategischer) Mafi-
nahmen ist.

5. Weiterentwicklung von Personal-Controlling

Ein Schwerpunkt bei der Entwicklung von Personal-
Controlling muB in der Verbesserung der Skonomi-
schen Aussagekraft der Kennzahlen und Indikato-
ren liegen:

Selbst die im Personalbereich dominierenden
Kenn- und ZielgréGen "F luktuationsrate, Absenz-
rate, Personalkosten, Personalnebenkosten, Per-
sonalstruktur, Arbeitsproduktivitat ete' sind in
Aussagekraft und Signalwirkung mil den dkonomi-
schen Kennziffern (Rentabllitidt, Liquiditdt, Dek-
kungsbeitrag, Amortisationsdauer ete.) nicht direkt
vergleichbar. Entscheidungen Uber die Allokation

2728
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von Ressourcen (Investitionspline, Budgets) wer-
den von "harten" dkonomischen Kalkiilen gesteuert,

Die traditionellen Kennziffern dienen der Beschrei-
bung (Personalkosten, Personalstruktur) oder Dia-
gnose (Fluktuation, Absenz) personalwirtschaftlicher
Sachverhalte und Probleme. Es erscheint daher
notwendig, die Kommunikation zwischen Personal-
wesen und Unternehmensfilhrung auch in tikonomi-
scher Terminologie zu fihren.

Das Instrument des Personal-Caontrolling soll daher
insbesondere die betriebswirtschaftliche Bedeutung
des Personalwesens beriicksichtigen und in alige-
mein verstdndlichen - d. h, dkonomischen - Be-
griffen zum Ausdruck bringen. n
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von Hans-Wermer Schnepper, Untergruppenbach

Der folgende Beitrag ist ein Check-Papier, um Organisatorisches systematisch zu

durchdenken.

Was ist bzw. bewirkt "Organisation™?

1. Organisation ist eine der ganz wesentlichen
EinfluBgréfen auf

- Unternehmenserfolg,

- Unternehmenskosten.

Organisation wirkt nicht direkt auf Produktions-
ausstoB, Umsalz, Gewinn usw., sondern indirekt,
dafiir aber umso grundlegender. Organisation ist
vergleichbar mit

- der Infrastruktur eines Stasles oder

2
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Sonderheiten der Unternehmensfunktionen

einer Mittelfreistellung flr strategische Auf-
gaben;

ist Voraussetzung fiir eine rationelle Abwick.
lung des Tagesgeschifts und die Durch-
setzung unternehmerischer Ziele;

ist also Grundlage fiir die Funktions- und
Leistungsfahigkeil und damit die Lebens- und
Wachstumsfahigkeit eines Unterpehmens,

W L
H. W. Schnepper,
FOR - Fachbera-
tung flir Organisa-
tion und Rationali-
sierung BDU;
Untemehmensfiih-
rung und betriebs-
wirtschaftliche

- dem (vegetativen und motorischen) Nerveri-
system des Kérpers.

Organisalion darf nie Selbstzweck sein, sondern

nur Mittel zum Zweck: die Summe aller Rege-

lungen zur rationellen Erreichung eines Ziels

(wirtschaftlicher Erfolg) unter Berlicksichtigung

der bestehenden Situation (verfigbare Mittel

usw,) und nicht verdnderbarer Umfeldbedin-

gungen.

Damit

- ist Organisation nie absolul gut oder schiecht,

3

sondern nur in Relation zu Zielen und Situa-
tionens;
darf Organisation bei Veranderung interner
wie externer Einflu@faktoren nicht starr
bleiben;
kann es keine immer und Uberall gleich wirk-
samen Erfolgsrezepte geben.
5. Gute Organisation

- bringt die Fahigkeit der Mitarbeiter zur Wir-

kungs
- verhindert unnitige Kostenblicke zugunsten

1. Aus organisatorischer Sicht sind folgende

2

Problemltisungen,
Meisenstrafie 23
7101 Untergruppen-
bach

Funktionskategorien zu unterscheiden:

* "gperative" Sachfunktionen

* “dispositive" Sachfunktionen

* F hrungsfunktionen

Operative Sachfunktionen sind zur Aufrecht-
erhaltung des Tagesgeschafts kurz- wie lang-
fristig zwingend.

Sie haben folgende Merkmale

- Erledigung von Sachvorgangen nach festen
Regeln, Ablaufen usw. (nach “eingebautem
Selbststeuerungsmechanismu
Meist bestehen starke Interdependenzen zu
vor- und nachgelagerten | unklionen

Der erforderliche Zeitbedar! (Personalkapazi-
tat) kann abgeleitel werden.

Dispositive Sachfunktionen sind kurzfristig nicht

My
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zwingend, meist aber zukunftsbezogen wichtig
sie sind gekennzeichnel durch folgende Sonder-
heiten:

= Ziel ist die Erreichung eines bestimmten Er-
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gebnisses mit verfligbaren Mitteln;

- Ein interner "Regelmechanismus" besteht
nicht, diese Funktionen miissen daher be-
wult gesteuert werden;

- Quantitative Leistungsmalistdbe zur Beurtei-
lung des erfarderlichen Aufwands gibt es
nicht.

4. Fiihrungsfunktionen beinhalten beide Kompo-
nenten. Diese Unterschiede haben handfeste
Auswirkungen auf die organisatorische Behand-
lung der Funktionen.

Charakteristika und Schwachstellen mittelsténdi-
scher Unternehmen aus organisatorischer Sicht
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1. Mittelstandische Unternehmen stehen zwischen
homogenen Kleinbetrieben und organisatorisch
oft ausgereiften GroBunternehmen: In diesem
Spannungsfeld erfordern u. a. auch quantita-
tive Anderungen (z. B. Wachstum) h#ufig auch
einen "gualitativen Sprung", der oft nicht nach-
vollzogen wird, weil die Notwendigkeiten nicht
erkannt werden oder man weiterhin aufl die
(tatsachlichen) Erfolgsrezepte der Vergangen-
heit baut. Darin liegt eine zentrale Ursache
fiir Schwellenprobleme, Schwachstellen und
Reserven.

Beispiel (Ur Erscheinungsformen von Schwach-

stellen:

- Einseitige, schwerpunktmaBige Ausrichtung
auf eine Funktion (z. B. Vertrieb): Die Kette
ist jedoch nur so stark wie das schwichsle
Glied.

= Zu starke Ausrichtung der Unternehmens-
strukturen aufl Personen mit Vernachléssi-
gung oder Verletzung sachlicher Zusammen-
hénge.

- Mangeinde Aufgaben- und Verantwortungs-
zuordnungen (alle machen alles oder keiner
macht etwas).

- Erledigung fritherer "Randfunktionen"” neben-
bei Lrotz gestiegener Bedeutung.

- Zu geringe Ausprigung planender, vorbe-
reitender, steuernder Funktionen.

- Fachbereichsbezogene organisatorische
Einzellésungen, die nicht in einem Gesamt-
konzept integriert sind.

- Fehlendes Gesamtsystem im EDV-Bereich:
hiufig angestickelte Teilldsungen, zu ge-
ringe Leistungsidhigkeil des Systems.

- Zentralisierung aller Entscheidungskompetenz,
mangelnde Informationsinstrumente, z. T.
Sprunghaftigkeit als negative Auswirkung
grundsatzlich positiv zu wertener Transpa-
renz und Flexibilitat.

- Personenbezogene, nicht dokumentierte
Arbeitssysteme und -verfahren (Abhingig-
keit ).

Auswirkungen kiinnen sich in extremeren

Fillen u. a. wie folgt ergebem:
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- Tagesgeschéftsprobleme hdufen sich;

- Es wird immer mehr Energie benttigt, um
immer weniger zu bewegemn;

- Besprechungs- und Koordinationsaufwand
werden gréfer;

- "Absicherungsbediirfnis" der Abteilungen
nimmt zu.

Wichtig ist die frilhzeitige Entdeckunq sich an-

deutender Fehlentwicklungen zur rechtzeitigen

Gegensteuerung: die Einrichtung eines internen

"f rlibhwarnsystems" ist dazu niitzlich.

Einige praxisbezogene organisatorische Grund-
regeln und Hinweise

1s
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Ursachen liegen hiufig nicht dort, wo Schwach-
stellen sichtbar werdern; es ist aber weniq
effektiv, nur an Symptomen zu kurieren; eine
Ursachenanalyse ist daber unverzichtbar.
Beispiele:

* Im Fertigungsbereich fallen hohe Gemein-
kosten an, die auf stdndige Produktionsunter-
brechungen durch fehlendes Material zuriick-
zufUhren sind. Die Ursachen: das Material-
dispositionssystem ist zwar einfach aber un-
geeignet und der Einkauf reagiert zu spit
und trotz teurer Sonderaktionen erfolglos
erst aufgrund der Fehiteilliste des Lagers,
die erst mit der Materialbereitstellung direkt
vor Fertigungsbeginn erstellt wird.

* Die Buchhaltung hat Probleme und Aufwand
mit der Erstellung einer Vielzahl von Sonder-
rechnungen (aullerhalb des normalen Liefer-
geschifts) aufgrund diirftiger Informations-
unlerlagen des Verkaufs, Das Problem wird
geldst, indem der Verkauf auch die Sonder-
fakturierung selbst Ubernimmt nach Linwei-
sung in das spezielle EDV-Fakturierungspro-
gramm (kein Mehraufwand im Verkauf).

* Der Verkauf gibt seine Lieferdisposition erst
am jeweiligen Liefertag bekannt, um letzte
Weisungen der Kunden sowie den tages-
aktuellen Produktionsaussto abzuwarten.
Das erzeugt stindige Hektik, Oberstunden
und eine hohe Fehlerquote im Versand.

Arbeitsteilung bringt im Produktionsbereich

i. d. R. Produktivitdtsvorteile; in "administra-

tiven" Bereichen ist das aufgrund anders-

artiger Bedingungen oft anders: zu starke

Funktionsspezialisierung fiihrt zu groOeren

‘Steuerungsproblemen, hherem Gesamtaufwand

usW.
Durch Wachstum im [Produktionsbereich migliche
Kostendegressionen kiinnen durch teilweise
Uberproportional steigenden Informations-,
Koordinations-, Steuerungsaufwand an anderer
Stelle kompensiert werder.

Eine gute Unternehmensstruktur fordert die

Durchsetzung von Zielen und die Abwicklung
des Tagesgeschifts. Sie zeichnel sich w.a. aus
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durch
- Eindeutigkeit der Verantwortungsbereiche,
- Gleichgewichtigkeit,
- Stabilitdt, Kontiouitat der Arbeitserledigung.
Von den 3 Strukturgrundmaodellen
- funktionale Gliederung,
- Geschiftsbereichsarganisation (Profit-Center-
Organisation)
- Matrixorganisation
ist die funktionale Gliederung in der Mehrzahl
der Falle immer noch die geeignelste Form
fir mittelstBndische Unternehmen.
Feste Strukturen haben ihre Berechtigung und
Vorteile fur die Abwicklung des "normalen”
Geschéfts; aus diesem Rahmen herausfallende
Sonderaktivititen erfordern demgegeniiber auch
besondere organisatorische Regelungemn:
Projektorganisation,
Nicht oder nur "nebenbel"” wahrgenommene
Funktionen erzeugen oft hihere Gesamtkosten
als entspr. Personalkosten eingespart werden.
Zusammenhingende, ineinandergreifende Funk-
tionen sollten in einem EinfluGbereich zusam-
mengefalt werden.
Bei raumlicher Unternehmensgliederung ist es
in aller Regel kostenglinstiger und effizienter,
operative Funktionen jeweils "vor Ort" zu
stationieren, statl sie zu zentralisieren.
Allgemein: Funktionen milssen dort angesiedeit
werden, wo die besten Informations- und Ein-
fluBméglichkeiten bestehen.
EDV durchdringt immer mehyr Beteiche immer
tiefers Optimaler EDV-Einsatz isL daher unver-
zichtbar fiir Funktionsfdhigkeit und Rationalitit
eines Unternehmens,
Beim EDV-Einsalz missen die EDV-spezifischen
Eigenheiten beriicksichtigt werden; z. B. wird
ein Einsatz umso interessanter, je mehr Arbeits-
gebiete aus demselben Sachzusammenhang inte-
griert werden konnen.
Die EDV ist ein Hilfsmiltel zur Firderung der
Arbeitseriedigung und mul daher an die
zwingenden sachlich - organisatorischen Anfor-
derungen des Geschifts angepat werden,
nicht umgekehrt.
Nicht passende Software ist im Endefiekl immer
teuer, auch wenn sie billig erstanden wurde.
Eine wirkliche Arbeitshilfe bietet EDV nur bei
befriedigender Verfiigbarkeit der EDV-Leistung
am Arbeitsplatz sowie bei aktueller Verarbei-
tung; andernfalls entstehen unweigerlich manu-
elle Nebenorganisationen.
Biiro- und Telekommunikationsinstrumente sind
kein Allheilmittel, eréffnen aber auch mittel-
standischen Unternehmen interessante Moglich-
keiten itber die Datenverarbeitung hinaus; uw.a.
auf dem Feld der Daten- und Informations-
ubermittiung.
Wer seine Aufgaben und Ziele nicht kennt,
kann sie auch nicht erfiillen bzw. nicht er-
reichen. Nutzung von Reserven beginnt daher
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bereits mit der Konkretisierung der Aufgaben-

stellung

- z. B. im Rahmen von Stellenbeschreibungen
fiir Daveraufgabens;

- durch Ziel- und MaGnahmenplanung fiir
Einzelaktivitdten,

16. Fiir jeden Funktions- und Unternehmensbe-

reich sollten wenige aussagefiihige Kenn-
ziffern festgelegt und periodisch ermittelt
werden, die die Tendenzen unternehmens-
interner Entwicklung frihzeitig signalisieren.

17. Alle Arbeitssysteme sollten so einfach wie

miglich gestaltet sein, um

- tberhohten Handhabungsaufwand *und Fehler-
anfélligkeit;

- ilbertriebenes Spezialistentum (Personalab-
hangigkeit) zu vermeiden; andererseits miis-
sen Arbeitssysteme konsequent angewandt
werden, da sie sonst wirkungslos sind.

18. Bei der Organisation von Arbeitsablaufen sind

die Zusammenhiénge zu vor- und nachgelager-
ten Stellen zu beriicksichtigen: Selektive Ver-
besserungs- oder Einsparungsmaflinahmen
kéinnen an anderen Stellen das Gegenteil be-
wirken,

19. Unternehmerische Entscheidungserfordernisse

kénnen nicht durch routinemdfigen Aktivis-
mus oder umfangreiche Rechenmodelle er-
setzt werden.

Lin "Dutzend” Punkte zur Vorgehensweise bei der
Nutzung organisatorischer Reserven

T
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Die richtige Vorgehensweise ist im einzelnen
wiederum abhangig von der Situation (z. B.
Sensibilitit der zu treffenden Mafinahmen) und
den zu erreichenden Ergebnissen. Allgemein

gilt: bei Wahl der falschen Vaorgehensweise

(= des falschen Weges) wird das Ziel nicht

oder nur auf Umwegen (= mit zu hohen Kosten)

erreicht.

Ausschlaggebend fiir die Art der Vorgehens-

weise isl zundchst, inwieweil genaue Kenntnisse

iiber vorhandene Reserven und Schwachstellen
vorliegen:

- besteht nur ein ungutes Gefiihl, solite eine
Grobanalyse zur Lokalisierung der Problem-
schwerpunkte vorgeschaltet werden,

- sind die Schwerpunkte bekannt, kann direkt
mil der Analyse der Problemursachen und
Losungsansitze begonnen werden.

Konzentration auf die Schwerpunkte ist wichtig,

weil

- damit der griBGere Effekl zu erzielen ist,

- nicht alles auf einmal zu bewdéltigen ist.

In den meisten Fallen empfiehit es sich, MaB-

nahmen zur Reservennutzung im Rahmen und

nach den Regeln der "Projektorganisation” ab-
zuwickeln.

Soweit wie moglich, sollte die Akzeptanz aller
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Beteiligten bereits in frihem Stadium ange-
strebt werden. Damit kidnnen Probleme und
Arger spitestens bei der Reslisierung vermie-
den werden.

Bei groferen Aufgaben ist hdufig der kombi-

nierte Einsatz eigener Mitarbeiter und eines

kompetenten "Beraters" sinnvoll. Der Einsatz
des Beraters sollte sich dabei im wesentlichen
aufl die Beisteuerung fachlichen und methodi-
schen know how's (in der Konzeptions- und
der Realisierungsphase) beschrdnken und immers

"Hilfe zur Selbsthilfe" bleiben.

Wichtiqg ist, miiglichst rationell an "des Pudels

Kern" zu kommen. Das erfordert

- eine der Problemstellung angemessene Ana-
lysemethode;

- einen "EinengungsprozeB", d. h. eine flexible
Anpassung an sich herausschidlende Froblem-
stiukturen und -schwerpunkte.

Benotigt werden fir die Bewerlung organisa-

torischer Tatbestédnde oft informationen lber

- Funktionsschwerpunkte und -verteilungen
der Organisationseinheiten,

- Arbeitsabldaufe,

- Arbeits- und Steuerungssysteme,

- Fachliche Sonderheilen, Geschaftsusancen,

- eingesetzle Organisalionsmittel,

- Arbeitsunterlagen,

- Arbeitsmengen.

Auch der optische Eindruck am Arbeitsplatz

kann wichtig sein.

. Bei vielen organisatorischen Analysen wird das
Grundmuster der 6 W-Fragen angewandt (im
Ist und Soll):

CP DIALOG SOFTWARE
NEHMEN SIE DEN BESTEN WEG
NACH OBEN- CP Dialog Software gibt threr Betriebswirt-

- Was wird gemacht (welche Leistungen wei-
den erbracht, wofiir wird Geld ausgegeben)?

- Warum, wozu wird es gemacht (Sinn, Zweck,
Ziel)?

- Wie wird es gemacht (Verfahren, Methode)?

- Wer macht es (Kompetenz, Sachzusammen-
hang) ?

- Wo wird es gemacht (Ansiedlung im Infor-
mationsflufl, EinfluBbereich)?

- Wann wird es gemacht (Zeitpunkt und
-raum)?

10. Erkenntnisse, Ergebnisse miissen sichtbar ge-

macht werden. Aul die Form der Darstellung

kommt es jedoch nur insofern an, als sie ein-
fach und vetstandlich sein sollte. Formalismus
und Methodenstreit iiber die Art der Darstel-

lung sind unergiebig. Wichtig ist nur das sach-
liche Ergebnis.

11. Eine Analyse umfalt im Narmalfall folgende

Phaserz

- Aufgaben- und Zieldefinition,

- Absicherung der Akzeptanz des Vorhabens,

- Informationserhebung zur Feststellung der
Problemstruktur / -ursachen,

- Losungskonzeption,

-~ Entscheidungsfindung,

- Realisierung und Ergebnissicherung,

12. Als "feed back" sollten Nutzen und Aufwand

durchgefiihrter MaBnahmen gepriift werden.
Zur Sicherung gegen kiinftige Uberraschungen
ist die Einrichtung eines "F riherkennungs-
systems"” in Verbindung mit der Konzeption
des Controlling empfehlenswert. [ ]

schaft die richtigen Antworten, Denn mit dem Bausteinsystem fur Kostenrech-

nung und Controlling, Finan:- und Anlagenbuchhaltung. Finanzmanagement

und Projektrechnung erhalten Sie alle informationen solornt

per Dialog. Erdffnen Sie den Dialog. wir antworten prompt

CPCONTROLLING PARTNER GMBH

Poppenbuiteler Bogen 44 2000 Hamburg 6% - Tel 04060 60 240
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PRUFUNG DER EFFIZIENZ
DES INTERNEN KONTROLLSYSTEMS

von Dipl-Kfm. Dr. Peter Burkel, Hamburg

Die Priifung und Beurleilung des internen Konlroll-
systems nimmt vor allem bei gréBeren Unterneh-
men mit umfangreichem Buchungsstoff sowie
fortschreitender Automatisierung des Rechnungs-
wesens zunehmend eine zentrale und beherrschende
Stellung speziell im Rahmen der Innenrevision
(interne Revision) ein. Aber auch sonsl ist die
Prifung des Systems der internen Kontrollen die
oft einzig migliche sachgerechte Priifungs-
methode zur Aufdeckung grundsétzlicher fehler
oder Unzuldnglichkeiten, wobei die interne Re-
vision wiederum selbst als Bestandteil dieses Kon-
trollsystems aufgefalt werden kann,

Eingebaute Kontrollen

Damit stellt sich die Priiffung des intemen Kontroll-
systems als eine komplexe Verfahrenspriifung dar,
bei der sich der Priifer als erstes mit dem Ab-
rechnungsverfahren und den eingebauten Kontrollen
vertraul machl und die vom Untermnebhmen ge-
troffenen organisatorischen Vorkehrungen zur
Fehlervermeidung analysiert, um dann - hier
aufbauend - in einem weiteren Schritt die er-
worbenen Kenntnisse durch einen ursachenbe-
zogenen, gezielten Prifungsansalz zu qualilizieren
(ursachenanalytischer Pritfungsansatz).

Prinzip der Funktionstrennung

Zunachst muB sich der Prufer demnach in einer
allgemeinen Ursachenanalyse einen Einblick in die
Struktur des Rechnungswesens und des darauf ba-
sierenden lahresabschlusses verschaffen, um grobe
Anhaltspunkte fiir migliche Schwachstellen, |iik-
ken und Fehlerquellen im System zu gewinnen
(System- bzw. Strukturanalyse). Stellt der Priifer

bereits hier gravierende organisatorische Méangel
fest, wie beispielsweise eine fehlende Funktions-
trennung zwischen Buchfihrung und Kassenver-
waltung oder in der Datenverarbeitung bzw. grobe
VerstiBe gegen das Prinzip der Funktionstrennung
z. B. beim AbschluB3, bei der Lechnischen Abwick-
lung sowie bei der Erfassung der Geschéftsvor-
fille im Buchungssystem des Rechnungswesens,

so hat er unverziiglich der Unternehmensfiihrung

Diplom-Kaufmann

dariber zu berichten, denn dadurch wird nicht nur DfPéter Burkel,
Hamburg, ist [rei-

der fehlerfreie Arbeitsablaul und der Schutz vor  peruflicher Wirt-
Veruntreuunger in Zweilel gezogen, sondern unter schafts- und
Management -
berater; Rechis-
beistand sowie
Dozent im Hoch-
schuibereich.

Umslanden auch die Sicherheit des Unternehmens
ganz allgemein gefdhrdet sein.

Fir die Aufzeichnung des Systemverstandnisses
und zur Analyse der Fehlerméglichkeiten eignen
sich daher insbesondere Arbeilsablaufdiagramme
(sog. FluBdiagramme, "flowcharts"), die netzwerk-
analytisch eine umfassende und llberschaubare
Information Uber die Grundbedingungen des Rech-
nungswesens und dessen Fehlerrisiko geben konnen.

Arbeitsplat zaufgaben und Erfiillungsanweisungen

Nach Priifung sowohl der organisatorischen MaB-
nahmen zur Fehlervermeidung als auch der Arbeils-
abldufe sind in einer anschlieBenden Detailanalyse
in bezug auf die Arbeitnehmerqualifikation die
Aulgabenstellungen des Arbeitsplatzes (Arbeitsplatz-
analysen) einschlieflich der Erflillungsanweisungen
zu ermitleln, Dabei ist im Hinblick aufl Fehler-
moglichkeilen und -suswirkungen beispielsweise
daraul zu achten, ob die durchgefiihrien Geschéfte
in Ubereinstimmung mit den speziellen Arbeitsan-
weisungen, Zustandigkeitsregelungen oder sonstigen
Anfarderungen abgewickelt wurden, und ob sie
nach der Satzung oder dem Gesellschaftsvertrag
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iiberhaupt zuldssiq warery von besonderer Be-
deutung ndamlich sind dann z. B. Anweisungen
uber die Hohe der zulassigen An- und Verkaufe,
(iber das limitierte Offenhalten von Forderungs-
positionen, Beschrinkungen auf bestimmte Ge-
schifte sowie die Begrenzung des Handels mit
ausgesuchten Partnern, deren Bonitdl vorab oft-
mals erst noch zu kldren ist.

Denn die ordnungsgemdBe Durchilihrung sdmtlicher
Geschifte kann nur durch einen exakt vorge-
gebenen Arbeitsablauf und dessen dauernde un-
ternehmensinterne sorgfiltige Uberwachung ge-
wahrleistet werden. Ebenso darf sich z, B. auch
die Priifung der einzelnen Fordetungen nicht auf
die Untersuchung der wirtschaftlichen Verhait-
nisse der Kunden und der gestellten Sicherheiten
in den entsprechenden Geschiiltsakten be-
schrdnken, sondern mull durch eine genaue Ana-
lyse der internen Kontrollen im organisalorischen
Bereich der Sachbearbeitung fundierl werden.

Ergebnisbezogene Priifung

Aufgrund der detaillierten Kenntnisse, die der
Priifer bei der analytischen Prifung Uber das
System des Rechnungswesens aul diese Weise er-
halten hat, kann er nun in einer gezielten Aus-
wahl punktuell eine ergebnisbezogene Pridfung
vormehmen, um die Auswirkungen der analysier-
ten Ursachen festzustellen. Demnach kniipft -
und dies ist der entscheidende Punkt - der ur-
sachenanalytische Priifungssatz genau dort an, wo
die analytische Priifung System- und Kontrall-
schwichen (etwa strukturelle Mangel im Organi-
sationsaufbau wie 2. B. erhebliche Reibungsver-

luste durch falsche Verkettung von Aulgabenbe-

Zur Praxis intemer Kontroll-Systeme...

Schwester Treasurer Rosa Maria im
Kloster Zangberg und die zum Bezahlen
"standing in line" harrenden Controller-
Kollegen aus einer Workshoprunde.
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reichen) oder potentielle Fehlerguellen (etwa
Fehlerbedingungen wie z. B. Veruntreuungsge-
fahren durch unklare Abgrenzungen im sachlichen
Arbeits- und persdnlichen Kompetenzumfang) er-
geben hat, und konzentriert sich dann insbesondere
daraul, ob gravierende Fehlerauswirkungen vor-
handen sind bzw. ob die Fehlerursachen auch in
die Zukunft hinein bestehen werden.

Zeigt nun die Analyse ganz erhebliche Schwichen
und damit Gefahrenfaktaren im administrativen
Kontrollsystem der gepriiften Unternebmensbe-
reiche und besteht zudem keine Beseitigungs-
moglichkeit der gefundenen Miingel, so hat der
Priifer unverziiglich der Geschéftsleitung dariiber
zu berichten und auch geeignete Empfehlungen

- vor allem bei zukunftswirksamen Fehlemn -
auszusprechen.

F rithsignale der Krisenerkennung

Ein solches ursachenbezogenes, gezieltes Prilfungs-
verfahren kann dann auch wesentlich dazu bei-
tragen, Friihsignale der Krisenerkennung recht-
zeitig aufzunehmen. Zugleich erwdchst aus det
ursachen-analytischen Prufungsweise verstarkt
die Notwendigkeit zur Berlicksichtigung der be-
trieblichen Planungs- und Informationssysteme
(Cantrolling), deren qualitatives Niveau bereils
ein untriiglicher MalBstab filr die Sicherheit der
bestehenden Verhéltnisse als auch der zukiinfti-
gen Entwicklung des Unternehmens ist.

Da der Pritfer in der Regel ebenso Zugang zu
den einzelnen Informationssystemen, Planungs-
modellen und Rechentechniken hat, mil denen
die Geschaftsleitung ihre Mallnahmen vorbereitet
und sachlich fundiert, liegt es nahe, dal
er zumindest die jeweils zugrunde liegen-
den Annahmen auf ihre Plausibilitdt hin
liberpriift, um auch hier von der Quali-
tdt dieser Verfahren aul den Wert der
milt ihrer Hille abgeleileten bzw. zu
erwartenden Cntscheidungen zu schliefen
und sich mit Hilfe einer solchen Verfah-
renspriffung zugleich ein funklionelles
Frithwarnsystem zu schaffen. -]

Zuordnung CM-Themen-~T ableau

12 |31 36| F |G




PRAKTISCHES SELBSTMANAGEMENT:

SO MACHEN SIE MEHR
AUS IHREN TELEFONATE

von Dipl.—Betriebswirt Hartmut Volk, Wirtschaftspublizist, Bad Harzburg
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Was Sie bedenken sollten, bevor Sie zum Horer greifen, damit Sie nicht immer
wieder in die stets offenstehende Telefonfalle tappen

Machen Sie einmal den Versuch. Er ist meist aul-
schluBreich und niitzlich. Beobachten Sie einmal
von Montag bis Freitag Ihren alltdglich-normalen
Umgang mit dem Telefor. Finden Sie heraus, wie
Sie das Telefon benutzen: Ganz Uberlegt oder
ganz spontan.

Spontanes Telefonierverhalten

Wenn Sie diese Handlungsketle als dominierendes
Telefonwverhalten bei sich registtieren, dann ge-
hiiren Sie zu der Mehrzahl der Telefonbenutzer
und - laufen damit sténdig Gefahr, in die stets
offene Telefonfalle zu tappen: Ein Gedanke durch-
zuckt Sie und nahezu automatisch greifen Sie
zum Telefon, wahlen oder lassen wahlen und re-
den, wenn die Verbindung zustande gekommen

ist, frei von der Leber weg.

Selbstverstindlich, das muB nicht in allen Fallen
falsch sein! Aber, seien Sie sicher, in der Mehi-
zahl der Fille ist dieses spontane Telefonierver-
halten zumindest nur die zweitbeste Losung. An
einigen doch recht alltdglichen Beispielen 1a6t
sich das ungemein anschaulich verdeutlichen.

Fille

In der Post isl ein Bericht oder Brief, dessen In-
halt lhnen im Handumdrehen die Pulsfrequenz
nahezu verdoppelt, als Folge davon die Zornestole
ins Gesicht schieBen und kalte, nackte Wut in
Ihnen hochsteigen 1E0L. Binnen Sekunden sind Sie
ein einziger Gestall gewordener Protestschrei.

Physiologisch gesehen eine ganz normale StreB-
reaklion wie sie die Nalur bei Mensch und Tier
fiir Ernstfdlle vorgesehen hat. Ein AdrenalinstoB
(unter anderem) versetzl den gesamten Orga-
nismus in Alarm- und damit Verteidigungsbereit-
schaft.

Wenn Sie jetzt, so auf maximale Drehzahl gebracht
und damit entsprechend wild entschlossen, zum
Horer greifen, dan telefonieren Sie nicht, um viel-
leichl ein MiBverstdndnis aus der Welt zu schafi-
fen oder tiberhaupt erst einmal herauszufinden,
warum dieser - aus der Sicht lhres Korpers -
alarmierende Brief auf lhren Schreibtisch gelangt
ist oder gelangen multe. Dann altackieren Sie
oder wehren ab. Sie kampfen also.

Diese innere Rundherumgefechtsbereitschaft war
fir unsere vargeschichtliche Gefilde durchstreifen-
den Ahnen bei Hordenauseinandersetzungen oder
im Kampf mit Hhlenbdr und Wollnashorn iber-
lebensnotwendig. Aber fir Sie?

Sie wollen doch kein Wollnashorn in den Koch-
top! zwingen oder einen Hohlenbaren zwecks
Dach iiber dem Kapi aus seiner angestammten
Behausung vertreiben. Ihr Ziel liegt doch auf einer
ganz anderen Ebene.

Griff zum Telefon - Grff zur "Keule"?

Ihe Ziel ist es doch waohl, einem Menschen, der
thnen auf die FiilBe oder noch naher gelrelen ist,
diese Tatsache zu verdeutlichen und ibn nach
Maglichkeit dazu zu bringen, seine Einstellung
Ihnen gegentber zu revidieren.
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Dieses Kunststlick bringen Sie im Normalfall abet
nur dann fertig, wenn Sie den Griff zum Telefon
nicht mit dem Griff zur Keule verwechseln. Wenn
Sie also nicht blind(-wiitend) dem "SchuB Adre-
nalin" gehorchend handeln, sondern abwarten,

bis Sie wieder normale Betriebstemperatur er-
reicht haben, um dann die Sache mit kihlem
Kopf und heiBem Herzen anzugehen. Durchdacht
alsol

Allen landldufigen Annahmen zum Trotz sind es
nun aber nicht nur negative Gefihle, die den
meist so problematischen spontanen Griff zum
Telefon auslisen und die Telefonfalle wieder und
wieder zuschnappen lassen. Positive Stimmungs-
lagen provozieren ihn kaum weniger. Und kaum
weniger problematischl

Als Reaktion auf eine sehr angenehme Nachricht
in der Post im Uberschwang der Gefiihle spon-
tan am Telefon getroffene Absprachen, Verein-
barungen oder gemachte Zusagen gleich welcher
Art verwandeln sich im niichternen Licht wie-
derum normalisierter Stimmungslagen nur allzu
oft und schnell in einen Bumerang, den aufzu-
fangen erhebliches Kopfzerbrechen bereiten kann.

Spontane Freude am Telefon

Mit dem aus explosionsartig aufquellender Freude
Uber einen in Aussicht gestellten oder ganz und
gar erteilten (vielleicht sogar noch sehnlichst
erhofften) Auftrag als Antwort auf die schrift-
liche Frage nach definitiver Einhaltung des an-
visierten Kostenrahmens oder der Lieferzeit ge-
jubelten "Das kriegen wir schon hinl" haben sich
schon erheblich mehr als gemeinhin geglaubt
schwer in die Bredouille gebracht!.

Und auch das dicke, iberschwengliche Lob am
Telefon als unverziigliche Reaktion aul eine
Information, die im ersten Erfassen spontan Freu-
de aufkommen la0t, kann sich bei genauerer
Faktenkenntnis in eine menschlich gesehen be-
sonders unangenehme Telefonfalle verwandeln.

Nicht, daB in derartigen Fallen jede direkte tele-
fonische Reaktion unbedingt unterbieiben muf.
Aber eine nuanciertere Aussage sollte das Mittel
der Wah!l sein. Nur sie 188t den in jeder Hinsicht
stets wiinschenswetten Spielraum fiir fundierte
Bewertungen und damit auf festem Grund stehen-
de Aussagen offen.

Erst denken, dann wahlen

Das sollte |hre Generalmaxime fiir den Umgang

mit dem Telefon sein. Wenn Sie sie in jeder Hin-
sicht konsequent beherzigen, dann machen Sie
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mit Sicherheit mehr aus Ihren Telefonaten.

Aber - welche Detailliberlequngen stecken hin-
ter dieser Generalmaxime? Was sallten Sie im
einzelnen ganz konkret tun oder lassen, um er-
folgreicher zu telefonieren?

Telefonieren Sie nach Moglichkeit nur bei nor-
maler "Betriebstemperatur”®

Vermeiden Sie also den schnellen Griff zum Tele-
fon aus spontanem Nrger oder spontaner Freude
heraus. Sowohl Arger als auch Freude sind denk-
bar schlechte "Ratgeber".

Im Vergleich zu der Schwierigkeit, Gesagtes un-

gesagt zu machen, zu korrigieren oder zumindest
aber umzuinterpretieren, sollte es die geringere
Miihe sein, den Griff zum Horer sufzuschieben,
bis der Kopf in der einen oder anderen Hinsicht
wieder klar ist und Sie lhre Zunge im Griff ha-
ben und nicht Ihre Zunge Siel

Es gibt keine Kultur aul der Erde, die aul die
Bedeutung dieser Tatsache nicht durch Sprich-
warter oder Dichterworte, die sich verselbstindigt
haben, aufmerksam macht:

* "Du bist Herr Deiner Worte, aber einmal ausge-
sprochen, beherrschen sie Dich” lautet ein
schottisches Sprichwort.

* "[in Wort ist wie ein Pfeil, der, einmal von der
Sehne geschnellt, nicht zurlickgehalten werden
kann!" heiBt es im arabischen Raum.

* Vfon Goethe stammt der Satz "Das Wort ver—
wundet leichter als es heill."

* Und Matthias Claudius notierte "Saqg nicht alles,
was Du weilll, aber wisse immer, was Duy
sagst."

Telefonieren Sie wenn es irgend geht nicht unter
Zeitdruck!

Auch Hektik ist wie Arger oder grofe Freude ein
Ratgeber, dessen "Einfiiisterungen” die Reue meist
dicht auf den Fersen folgt. Im Zweifelsfall ist es
allemal besser, selbst ein noch so dringendes
Telefonat zu verschieben als mit durch Zeitdruck
mehr oder weniger stark blockiertem Denk- und
damit natiirlich ebenso beeintrachtigtem Reaklions-
vermbgen zu telefonieren.

Es sollte sich von selbst verstehen, daB ein
eventuell auf den Anruf wartender Geschfts-
oder Gesprachspartner entsprechend unterrichtet
wird.

Entsprechend unverziiglich sollten Sie im {brigen

auch resgieren und vorschlagen, zu einem
passenderen Zeitpunkl noch einmal miteinander



zu telefonieren, wenn Sie von dem angewdhiten
Gesprdachspartner als erstes hiiten: "lch bin auf
dem Sprung ..." in eine Besprechung, zum Bahn-
hof, zum Flughafen, zum Zahnarzt. Und auch
wenn der Mensch am anderen Ende der Leitung
"nur" auf dem Sprung ist, ganz einfach Feier-
abend zu machen, sollten Sie sich nur noch fiir
den folgenden Tag zu einem erneuten Telefonat
verabreden und dann das Gesprdch beenden.

Es ist nicht nur ein Gebot der FairneB, sich so
zu verhallen, es ist auch wirklich schlicht ver-
geudete Zeit, ein Telefonat zu flihren, bei dem
nicht beide Gesprachspartner mit ihren Gedanken
voll und ganz bei der Sache sind. Gerade ein
Telefonat lebt vom konzentrierten gegenseitigen
Zuhtiren. Es reicht einfach nicht, wenn nur eine
Seite mit ihren Gedanken bei der Sache ist.

Konzentrieren Sie sich auf thr Telefonat ©

Wenn Sie beispielsweise wissen, daBl gleich lhre
Sekretdrin kommt, um |hnen den erbetenen ganz
eiligen und nicht minder wichtigen Brief zur Un-
terschrift vorzulegen, rufen Sie nicht noch vorher
jemanden an.

Es ist, um im Beispiel zu bleiben, ratsam, einen
Briel dieser Bedeutung vor der Unterschrift min-
destens noch einmal, bei aufkommenden Zweifeln
ruhig aber auch noch ein zweiles oder drittes
Mal durchzulesen, das Geschriebene auf sich wir-
ken zu lassen und sich dabei zu fragen, ob die
mit dem Brief verbundenen Zielvorstellungen auch
mit den gewdhiten Formulierungen zusammen-
passen. Ob der Brief also im doppelten Wortsinn
ankommen wird.

Genau das aber geht nicht, wenn Sie nebenbei
noch telefonieren. Also lhre Aulmelrksamkeil..
ebenso wie bei den Telefonaten unter Zeitdruck,
geteilt ist,

Einmal abgesehen von der auch in diesem Zu-
sammenhang durchaus noch einmal erwahnens-
werte Tatsache, dall es dem Gespréchspartner
gegeniber wenig fair ist, nur mit einem halben
Ohr zuzuhoren, ist es auch ein recht riskantes
Spiel. Denn Zuhiiren mit einem halben Ohr heilt
zumindest beeintréchtigte Aufmerksamkeit. Ein
im Geschaflsleben wenig erfolgverheiBender Be-
wultseinszustand.

Schaffen Sie sich "Wegweiser" fiir lhre Telefonatel

Spontan zum Telefon zu greifen und munter
drauflos zu telefonieren, schafft - sicherlich -
durchaus spontane Erleichterung.

Dann hat man eine - nicht selten ldstige oder
unangenehme - Sache aus dem Kreuz. Aber -
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wie hat man sie aus dem Kreuz? Und sowaohl
wortwirtlich als auch im Ubertragenen Sinn zu
welchem Preis?

"Der Anfang ist die Hilfte des Ganzen™ notierte
der griechische Philosoph Aristoteles bereits vor
qut 2000 lahren. Und Goethe wird die Bemerkung
zugeschrieben: "Eine Jacke, die man nicht von
unten an richtig zugeknopft hat, bekommt man
nie richtig zul"

Darum: Ersparen Sie sich Arger, Aufrequng, Kosten,
Miihen und Zeit und versuchen Sie, je wichtiger
das zu fiihrende Telefonat ist, desto intensiver,
dieses Telefonat vorweg zu strukturieren.

Sie wissen, welcher AnlaB oder welches Problem
das Telefonat notwendig macht. Da missen Sie
ansetzen. Durchdenken Sie den ganzen Komplex
zweimal, dreimall Holen Sie sich gegebenenfalls
auch Rat von anderen oder nutzen Sie den Sach-
verstand anderer.

Wenn Sie Team-Chef sind, Gbersehen Sie dabel
nicht die Képfe Ihrer Team-Kollegen. Sie vergeben
sich nichts, wenn Sie sie um ihre Meinung fragen.
Ganz im Gegenteil. Wenn Sie Mitarbeiter sind,
bedenken Sie, und auch das kratzt nur vermeint-
lich an Ihrem Ansehen, dafl Sie einen Chef und
sicher auch einen Kollegen haben, den Sie im
Zwelfelsfall nach vorheriger griindlicher eigener
Uberlegung um seine Meinung bitten kiinnen!

Machen Sie sich auf jeden Fall entsprechende
Nolizen. So schnell wie ein guter Gedanke kommt,
ist er nicht selten auch wieder weg. Notieren
Sie, ordnen und gewichten Sie die festgehaltenen
Gedanken.

Wenn Sie die Angelegenheit so bis in ihre Fein-
heiten durchleuchtet haben, dann verschaffen Sia
sich im zweiten Schritt die gleiche Klarheit Uber
lhre eigene Meinung dazu. Machen Sie sich auch
dazu wieder Notizen. Und auch hier ist es wiedsr
ratsam, diese Notizen zu ordnen und zu gewichten.

Jetzt kennen Sie die Fakten aus dem Effeff, sind
sich tiber lhre Einstellung dazu im Klaren, nun
kéinnen Sie abstecken, was fir Sie als Ergebnis
aus dem Telefonat herauskommen solitel Und
wieder ist der Griff zu Stift und Notizblock sinn-
voll. Notieren Sie nicht nur Ihr Wunschziel, son-
dern auch Ihr Mindestziel und eine fiir Sie akzep-
table Kompromi@ilinie. Und - schreiben Sie unbe-
dingl auf, was Sie auf gar keinen Fall wallen

Und wenn Sie fir das Telefonat nach noch
festerem Grund suchen, dann machen Sie sich
auch noch Gedanken dariiber, wie Sie das Tele-
fonat fiihren wollen. Schreiben Sie sich einige
"Kilometersteine" auf. Beispielsweise wann Sie wie
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was ansprechen wollen, wie Sie vermuteten Ein-
wiinden begegnen kdnnen und worauf Sie ge-
gebenenfalls hart und worauf Sie konziliant: re-
agieren kénnen oder wollen. Und vor allen Din-
gen, wie Sie sich verhalten wollen, wenn sich
das Gesprich festzufahren droht.

Beziehen Sie lhren Gesprachspartner in thre Vor-
iiberlegungen ein.

Kldren Sie vor dem Griff zum Hérer nicht nur
lhre Position und Marschrichtung, widmen Sie
auch Ihrem Gesprdchspartner ein paar Gedanken.
Auch das kann unter Umsténden fir den Erfolg
des Telefonats ausschlaggebend sein!

Nicht nur Sie verbinden mit dem Telefonat Vor-
stellungen und Ziele und meist auch offene

oder geheime Winsche. lhrem Gesprachspartner
geht es nicht anders! Versuchen Sie also, bei der
Vorbereitung des Gespriichs auch in seine Haut
zu schitipfen und die Angelegenheit mit seinen
Augen zu sehen.

Denn es ist beispielsweise blanker Unsinn, daB
Sie sich ein Gesprichsziel setzen, von dem Sie
mit einiger Uberlegung von vornherein annehmen
ktinnen, dal Sie damit die fur lhren Gesprachs-
partner akzeptablen Grenzen des Méglichen mit
an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit {iber-
schreiten.

Sel es nun aus sachlichen oder perstnlichen und
letzteres heil ja nicht selten Prestigegriinden.

So wie Sie Ihr Gesicht gewahrt wissen wollen, will

es |hr Gesprédchspartner auch! Denken Sie also bei
dieser Seite der Gesprachsvorbereitung nicht pur
in Positionskategorien, sondern unbedingt auch in

Interessenkategorien. Fragen Sie sich, wo die mig-

lichen Schnittpunkte |hrer beiderseitigen Interessen
liegen. Dann kénnen Sie miglicherweise flexibler
an die Sache herangehen, als wenn Sie sich nur
auf (vorher festgelegte) Positionen versteifen.

Aber es miissen gar nicht so gewichtige Dinge
wie unvereinbare Zielvorstellungen sein, die ein
Telefonat kippen lassen. Die beriihmt-beriichtig-
ten Kleinigkeiten oder vermeintlichen Nebenséch-
lichkeiten kinnen das nicht minder zuverldssig
besorgen.

So kann fiir den Verlauf schwieriger Telefonate
beispielsweise die Erkenntnis von unendlicher
Wichtigkeil sein, daB Menschen eine sehr unter-
schiedlich ausgeprigte Tagesperiodik haben. Dal
es also (wirklich!) ganz ausgepragte Morgen-
und Abendmenschen gibt.

Und daB es demzufolge heiBt, sich selber Kniip-
pel zwischen die Beine zu werfen, mil einem
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ausgeprigten Abendmenschen morgens um

B.45 Uhr ein schwieriges Telefonat fihren zu
wollen, Dann sitzt der namlich bloB am Schreib-
tisch. Richtig "da" ist so ein Abendmensch dann
aber noch lange nicht! "Da" und wirklich auf-
nahme- und einsatzbereit ist der gegen Mittag.
Also dann, wenn der ausgeprigte Morgenmensch
bereits ein Guttell seines Tagwerkes hinter sich
gebrachl hat.

Umgekehrt ist es aber ein nicht minder unsinni-
ges Verlangen, mit einem Morgenmenschen rein-
ster Prgung zu vorgeriickter Abendstunde noch
irgendetwas besonders Kniffeliges ventilieren zu
wollen. Aber letzteres gibl - zumindest bei
Telefonaten - allein schon aufgrund der Ge-
schiiftszeiten in der Regel weniger Anlal zu
Frustrationen und daran gekoppelten Argernissen.

Floskeln & Leerformeln lassen

Dafilr wirkt aber etwas anderes wie Sprengstof!
in nicht wenigen Telefonaten: floskeln, Leer-
formeln und Redewendungen. Mehr Menschen,
als Sie glauben, reagieren ausgesprochen sensibel
darauf,

Versuchen 5Sie also, Formulierungen wie "Nun
horen Sie mal qut zu ...!", "Nun passen Sie mal
gut auf ....", "Jetzt will ich Ihnen mal was
sagen ...." und #hnliches mehr zu vermeiden.
Und genauso sparen Sie sich gewundene oder
verklausulierte Formulierungen.

Denn was niitzt es lhnen, wenn der am anderen
Ende des Drahtes denkt: "Herr, dunkel war der
Rede Sinnl" und lhnen im Geisl das Gotz-Zitat
entbietet ? =

7 uordmmng CM-Themen-Tableau

0F |11 | 14 || G

Gott gebe mir
die Gelassenheit,
Dinge hinzunehmen, die ich nicht
dndemn kann,
den Mut,
Dinge zu dndern, die ich dndem kann,|
und die Weisheit,
das eine von dem anderen zu unter-

scheiden. — y :
Friedrich Christoph Detinger

Goppingen 1702 - 1782




Em 5/87

DIE STATISTISCHE
TREND-ANNAHERUNGS-METHODE
IN DER

PRAKTISCHEN VERWENDUNG

IM KRANKENHAUS MIT
PERSONAL-COMPUTERN (PC)

von Armin Kunde, Ratingen

Es soll demonstriert werden, wie die historischen Krankenhausdaten (oder eines
anderen Unternehmens) benutzt werden konnen, um ein "wahrscheinliches" Budget
mit der kontinuierlichen, wahrscheinlichen Verteilung zu projektieren. In dieser
statistischen Vorhersage kann das Management Anpassungen vornehmen, um die
tatsdchlichen Verdnderungen bei bestimmten Bedingungen in Betracht zu ziehen.

Um die Techniken zu illustrieren, werden die er- von 19X1 bis 19X4 werden dazu verwendet, die

warteten Werte und wahrscheinlichen Abstande Tage fir jeden Monat in 19X5 vorauszuschitzen.
flir zum Beispiel Patiententage/Berechnungstage Das geschieht durch die Formel

fiir jeden Monat in dem Budgetjshr bestimmt. Y = A+/- BX

Die gleiche Technik kann fiir andere Statistiken

und Auswertungen, so z. B. Pflegezeiten, l.abor- Y ist die erwartete Zahl von Tagen oder anderer
test, Rontgen, Verpflegung, Operationen oder zu ermitteinder Daten im Jahr 19X5, das ist der

Einnahmen/Ausgaben usw. verwendet werden, zu bestimmende Wert und

eben fir alle Bereiche, in denen Mengen und/ X ist die Anzahl der lahre, in diesem Fall 5.

oder Werte geplant werden sollen.
Die unbekannten, die gesucht sind, sind A und B.

Datenaufbereitung In den Spalten 3, 5, 7, 9 (Anlage 1) sind die
Tage asusgewiesen. Der Monatsdurchschnitt fiir je-
Die Tabelle 1 enthdlt die historischen Basisdaten des Jahr ist am Ende unter einer jeden Spalte
fir die Belegqung und die Tage. Dargestellt wer- errechnet, was automalisch durch das Programm
den die monatlichen Daten aus vier Jshren. Mehr geschieht. Die Spalte 10 enthélt die Gesamtdaten
oder weniger lahre kbnnen dann genommen wer- der Monate, jede dieser errechneten Zahlen wef-
den, z. B. wenn ein Krankenhaus im Jahr 19X1 den durch 4 dividiert und ergeben so den Durch-
eine bedeutende Anzahl von Betten hinzuge- schnitt fiir jeden Monat ilber 4 lahre,in Spalte 11
nommen hat durch ein Bauprogramm,; dann soll- Am Ende der Spalte 11 ist der Durchschnitt fiir
ten nur drei lahre der Dalen benutzt werden, alle 48 Monate errechnet (7184).
da durch das erste Jahr betrdchtliche Verfédlschun-
gen auftreten kdnnten. Die Zahlen in der Spalte 11 werden nun benutzt,
um die monatlichen Indices zu errechnen, Der
Aus der Vielfalt der Daten ergibt sich von selbst, monatliche Index wird ertechnet durch die Di-
daB hier ein Personalcomputer unentbehrlich ist, vision jedes Monatsdurchschnittes durch den Ge-
zumal wenn ein ausgereiftes Tabellenkalkulations- samtdurchschnitt. Der Januarindex z. B. wird er-
programm (hier SC 4) benutzt wird. Die Daten rechnet wie folgt: 7951 :7184 x 100 = 110,69,
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Das bedeutet, dafi - basierend auf den Vergangen-
heitsdaten - der Monat Januar gesamt so viel
Tage oder Leistungen oder anderes hat wie

110,69 % des monatlichen Durchschnitts des Jlah-
res reprisentieren. Sind diese Gesamttage jahr-
lich geplant, so ktnnen diese Indices fiir die Er-
rechnung der monatlichen Vorausschatzungen,
basierend auf saisonalen Fluktuationen, benutzl
werden.

Errechnung der vorsusgeschitzten Tage

Die vorausgeschitzien Tage flr das 5. Jahr miis-
sen errechnet werden. Dies wird mit der Farmel,
die in Anlage 1 ausgewiesen ist, erreicht. Die
Zahlen der Tabelle werden benutzt, um die
Gleichung zu ldsen und die A- und B-Kompo-
nenten der Regresseionsgleichung zu berechnen.
Das Budget oder die geplanten gesamten Tage
fiir 19X5 sind mit 89757 errechnet (Spalte 13)
oder im Durchschnitl pro Monat von 7480. Der
Durchschnitt wird am Ende der Spalte, in der
die Voranschldge fir 19X5 erscheinen, gezeiqt.

An diesem Punkl muB nun das Management Ent-
scheidungen iiber die Voranschldge fillen, wenn es
Kenntnisse hat von bestimmten Bedingungen, die
erwarten lassen, daB der Voranschlag, basierend
auf den Vergangenheitsdaten, unkorrekt wird.
Wenn z. B. ein neues Krankenhaus in der Nihe
erdffnet wird, wodurch es zum Riickgang der
Belequng kommen kann, oder wenn die Kapazi-
tat sich durch zusstzliche Betten erhoht, so
sollte das Management diese Lrkenntnisse benut-
zen, um den Voranschlag zu #ndern.

Entscheidungswahrscheinlichkeiten

Um das zu illustrieren, sel angenommen, dal aul-
grund verschiedener Bedingungen das Management
glaubt, daB die Vorausschiatzungen, basierend auf
den Vergangenheitszahlen, zu geringe aktuelle Er-
gebnisse erbringen, und zwar im Minimum 5 %
und im Maximum 15 % bei der griGten Wahr-
scheinlichkeit 10 %. Die Wabhrscheinlichkeiten
werden zu diesen Zahlen mit 20 %, 50 % und
30 % z. B. erwartungsgemif zugeteill. Dann wird
der angepaBte Faktor wie folgt berechnet:

20 % von 5= 1,9

50 % von 10 = 5,0

30 % von 15 = 4,5
10,5 %

Der Voranschlag wirde dann lauten:
89757 x 110,5 % oder 99181 Tage (Spalte 14).

Das bedeutet einen Durchschnitt von B265 im
Monat. Diese Zahl wiirde dann fiir die weitere
Berechnung benutzt werden statt 7480.
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In diesem Fall wurde angenommen, daB keine
weiteren Entscheidungen zu fdllen und die Vor-
schau von 7480 Tagen pro Monal benutzt wird.
Jeder vorhergesagte Monal in der Spalte "Vor-
anschlag 19X5" (Spalte 13/14) wird nun errechnet
durch die Multiplikation des monatlichen Indexes
mit dem vorausgeplanten 110,7 = Spalte des
monatlichen Indexes x 7480 Tage = B279 Tage.

Abweichungen und Intervalle

Der néchste Schritt in dieser Folge ist in An-
lage 2 die Bestimmung der Standardabweichung
und die Intervallvoraussage der Tage (Umsédtze),
um ein wahrscheinliches Budget aufzustellen.
Die Standardabweichung wird erreicht durch Er-
rechnung der Abweichung flr jede Position vom
Mittel durch die Benutzung folgenden Ausdrucks
§ = & Y2 - NY2
N

In den Spalten 2 bis 5 (Anlage 2) stehen Tage
fifr jeden Monat, fiir jedes Jahr quadriert oder
= YZ,

Die Spalte 6 ist die Summe der Werte aus Y2,
Die Spalte 7 ist gleich die Zahl der Jahre (hier 4)
mal dem Durchschnitt der Tage fir jeden Monat
aus der Anlage 1, Durchschnitt des Monats zum
Quadrat oder N x Y2,

Die Spalte B8 ist gleich der Spalte 6 minus Spalte 7
und Spalte 9 ist die durchschnittliche Differenz
oder Spalte B dividiert durch die Anzahl der Jah-
re (4). Die Spalte 10 ist die Wurzel aus Spalte 9
oder die sogenannte Standardabweichung.

Die Beziehung zwischen dem Standardfehler und

‘der Standardabweichung ist durch den folgenden

Ausdruck gegeben:
5
VN

S bedeutet die Standardabweichung im Beispiel,
und N ist die gesamte Zahl der Jahre. Der
Standardfehler wird in Spalte 11 gezeigt und ist
gleich der Spalte 9 dividiert durch die Wurzel
aus 4 = 2, also 213 durch Wurzel aus 4 =
106,54 im Januar zum Beispiel.

Voraussage - Vertravensbereiche

Ein 90%iger Vertrauensbereich wurde ausgew#hit.
Das ist zwar eine willkiitliche Auswahl, sber eine
sehr verbreitete Wahl im Management. Lin Mana-
gement, das engere oder weitere Bereiche haben
miichte, kann solche Vertrauensbereiche wahlen,

wie 2. B. 7%, 67% oder shnliches, aber die Wahr-
scheinlichkeit ist dann groBer, daB Hilfsmittel




benotigt werden zum Untersuchen der Verdnderun-
gen, die nicht ein Resultat der schlechten oder
sehr guten Leistungen sind. Umgekehrt sind wei-
tere Bereiche wie 95 oder 99 % midglich. Sie
laufen aber darauf hinaus, daB bedeulsame Ver-
#@nderungen eventuell nicht untersucht werden.
Um den aktuellen Vertrauensbereich zu berech-
nen (Spalte 12), beniitigen wir die sogenannten
" reiheitsgrade” und die Zahl "T", anwendbar
auch fir jedes andere Beispiel als das, welches
hier verfolgt wird; das sind die 4 Jahre 19X1 bis
19X4. Die Freiheitsqgrade sind gleich der Zahl im
Muster minus 1 (4-1= 3), Die 10 %, 90 % Ver-
trauensbereich mit 3 Freiheitsgraden ergibt die
Zahl T, die in diesem Falle 2,353 groB ist, die in
jedem Grundlagenstatistikbuch in einer Verteilung
der T-Tabellen zu finden ist. Diese Zahl wird
multipliziert mit jedem Standardfehler in der
Spalte 11, um in den Vertrauensbereich fir je-
den Monat in Spalte 12 zu kommen.

Wird die Spaite 12 aus der 2. Anlage und die
Spalte 13 aus der 1. Anlage benutzt, ist es nun
miglich, ein wahrscheinliches Budgel flir monat-
liche Tage oder &hnliches fiir 19X5 zu erstellen.
Dieses Budget zeigl in den Spalten 13 bis 17 die
Tage mit der erwartet niedrigsten Grenze und der
hiéchsten Grenze sowie den geplanten aus der
Anlage 1, die in die Spalte 14 Ubermommen wur-
den. Die Spalten 16 und 17 weisen die absoluten
und prozentualen Abweichungen aus, wobei die
hichste Abweichung sich absolut ergibt aus der
Differenz der hiichsten und der niedrigsten Grenze;
der Prozentsatz die Abweichung zum geplanten
Werl zeigt. Die Spalten "niedrigsten" wund "hochsten
Grenzen" werden errechnet aus der Subtraktion
des mit "T" errechneten Wertes von den geplan-
ten Tagen oder der Addition zu den geplanten
Tagen.

Sollen solche Berechnungen mit der Hand und
einem Rechner durchgefiihrt werden, so wire es
allein vom Zeitaufwand unzumutbar und in niitz-
licher Zeit eben nicht durchfiihrbar. Da in der
Anlage 2 nur gerechnet wird, ist hier die Hilfe
eines Personalcomputers nicht mehr wegzudenken.

Hier kann also gesagt werden, daB bei einer 90%-
inen Wahrscheinlichkeit die tatsichlichen Tage fir
jeden Monat zwischen die Betrige der niedrigsten
und hochsten Begrenzung fallen werden, mit dem
hichstwahrscheinlichen Wert in der Spalte "ge-
plante Tage'. Diese Information ist flir das Mana-
gement sehr wichtig, um die Zuteilung der Geld-
mittel oder deren zu erwartender Eingang und
den Kontrollstandpunkt zu fixieren.

Einsetzen der statistischen Trendtechnik

1. Jedes aktuelle Ergebnis, das aullerhalb dieser
Werte fillt, sollte untersucht werden, weil es nur
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eine Chance bei Tp gibt, daB die Verdnderung
nicht bedeutsam ist, das heiit, dal die Verdnde-
rung wahrscheinlich begriindet ist durch Bedingun-
gen, die nicht geplant sind. Da diese Technik sich
fur fast jede Art Messung in der Krankenhaus-
organisation anwenden 188&, kann sie als Grund-
lage gewertet werden zur konzentrierten Beo-
bachtung von Verénderungen fiir jegliche Bereiche,
die wahrscheinlich Probleme haben. Ein Beispiel
soll das verdeutlichen. Wenn das Management da-
ran interessiert ist, die Effizienz und Kontrolle im
Labor 7zu verbessern, so sind von Interesse die
durchgeftihrten Arbeiten in dem Labor wie Test-
analysen, Stundenzahl, die Tests pro Stunde, die
direkten Arbeitsstunden oder andere direkte Aus-
gaben. Diese Messungen sind nach der gleichen
Methode durchfihrbar, wie sie hier dargestellt
wurde.

2. Diese Analysetechnik kann auch dazu ver-
wendet werden, um Standards zu setzen. Es ist
moglich, zum Beispiel fur die Verwaltung, den
Controller oder andere Leistungsbereiche, Werk-
stdtten usw. Standards zu entwickeln, die besa-
gen, daB solche Ma@stibe wie z. B. Durchlauf
pro Stunde, je Arbeitskraft, je Arbeitsstunde oder
Kosten je Menge innerhalb eines bestimmten Be-
reiches anfallen. Statistisch kéinnen so Grenzen
ermitlelt werden fir akzeptable Verénderungen,
Es handelt sich dabei dann um sogenannte
“Standards of Perfarmance".

3. Diese Technik ist ebenso hilfreich bei der Ab-
schiitzung eines Schwankungsbetrages, der erwartet
wird, Diese Tatsache ist sehr bedeutsam fir anders
Funktionen, z. B. die Finanz- und Personalplanung.
Zum Beispiel kann aus der letzten Spalte der An-
lage 1 oder aus der Anlage 2 in den drei Spalten
der Tage ersehen werden, dal die Tage im April
und Oktober nur kleine Abweichungen von dem
projizierten, erwarteten Wert haben: 106 Tage
oder ungefidhr 1,5 %, Wahrend die Monate Januar,
Juni, November und Dezember wesentlich mehr
Abweichungen zeigen (6 - B8 %). Eine ungiinstige
Verdnderung von 150 wiirde fiir April und Oktober
bedeutsam sein, aber nicht fiir die anderen 4 Mo-
nate. Solche Funktionen wie cash-flow, Budgetie-
rung und Lohn- und Gehallsvorausschau, wie Be—
setzung der Stellen kinnen also mit mehr Sicher-
heit geplant werden flir April und Oktober als fir
die anderen 4 Monate.

Diese statistische Trndtechnik kann mit Erfolg ange-
wendet werden auf viele Aspekte des Budgetierens
fiir jede Art der Tatigkeit. Der Verwendungszweck
dieser Technik liegt besonders darin, das Manager
ment mit mehr Informationen Uber die Handlungen
zu versorgen und moderne statistische "Werkzauge"
zu benutzen, um die Budgetierung und das Cen-
trolling zu verbessern sowie die bedeutsamen Ab-
weichungen und Verdnderungen in den Brennpunkt
der Aufmerksamkeit zu stellen.
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KARRIEREBAUSTEIN:
PERSONLICHKEIT

von Heinz T. Juc h m e s, Principal, HEIDRICK and STRUGGLES, Munchen

Die Nachfrage nach Controllern iibersteigt derzeit das Angebot. Insbesondere
Controller mit einem hohen MaR an Kommunikationsgeschick und Vorwaértsdrang,
kombiniert mit gutem fachlichen Know-how konnen zwischen mehreren Angeboten
wahlen. Deshalb ist neben der fachlichen Ausbildung die Weiterbildung der eige-
nen Personlichkeit ein wichtiger Karrierebaustein. Spezialisiert zu sein reicht
alleine nicht mehr aus.
* ¥ *

Die heutige Situation des Spezialistentums ist u. a. darauf zurickzufiihren, daf
nach weitgehender Aufgabe des Studiums Generale an den Hochschulea in sehr
groBem MaBe Methodenwissen gelehrt wird. In dem zukinftigen Controller wird
die Liebe zum Detail und zur perfekten Losung geweckt, die ihn seine jeweilige
Einzelaufgabe, oft losgeldst von anderen Problemen, begreifen 1aRt. Das jeweilige
Projekt, das zu lésende Problem fasziniert ihn, er will die Herausforderung anneh-
men und die "NuBl knacken".

Um dies bewaltigen zu konnen, bedarf es neben der fachlichen Kompetenz eines
ausgepragten Kommunikations- und Durchsetzungsvermégens, um nicht als Bremser
aufzutreten, sondern Ideen und Vorschldge zu realisieren.

Gegeniiber der Geschaftsleitung oder den Fachbereichen ist der Controller der
Verkidufer seiner Ideen. Der erfolgreiche Controller braucht daher Uberzeugungs-
fahigkeit genauso wie Geduld und Einfiihlungsvermogen, um seine Vorhaben in
die Tat umzusetzen. Auf keinen Fall ist er ein "Nur-Analysierer", sondern eine
mit fundierten Argumenten iiberzeugende Personlichkeit.

Leider sieht es im taglichen Leben nicht immer so optimal aus. Oft ist die fach-
liche Seite hervorragend abgedeckt, wahrend die Personlichkeit zu wiinschen Ubrig
lant.

Obwohl derzeit der Arbeitsmarkt fiir die Controller spricht, wird sich uber kurz
oder lang die Spreu vom Weizen trennen. Alle Schulen, bis hin zu den Hochschu-
len, sind deshalb aufgerufen, neben dem fachlichen Riistzeug auch das fir die
Weiterbildung der Personlichkeit notwendige zu vermitteln.

Es kann deshalb nicht genug an Controller appelliert werden, durch Weiterbildung
der Personlichkeit 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 fiir diesen Mitarbeiterkreis Trai-
nings zur Verbesserung des SelbstbewuBtseins, der Auftrittsgewandtheit (Rhetorik,
Kdrpersprache) sowie von Durchsetzungs- und Verhandlungsmethoden.

Controllern kann deshalb nur geraten werden, die hervorragenden Chancen zu

nutzen und die Weiterbildung ihrer Personlichkeit zu betreiben, um das Terrain
zu erobern, das ihnen qua definition zusteht. i
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KOSTENFAKTOR EDV

- PLANUNG DES EDV-EINSATZES
IN DAS CONTROLLING EINBEZIEHEN

von Woligang Haschke, Heppenheim

DaB die Datenverarbeitung mit in das Controlling und die Revision einzubeziehen
ist, streitet kaum ein Verantwortlicher ab. Diese Erkenntnis wird jedoch nur zo-

gernd in die Praxis umgesetzt. Die EDV-Controlling Unternehmensberatung (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-

ganzt ihn.

Die Zeiten, in denen sich die Kosten der Daten-
verarbeitung problemlosgegen einen eingesparten
Personalaufwand saldieren lieBen, sind vorbei.

In den 60er lJahren wurde die EDV eingesetzt,
um punktuell reine Massenarbeiten zu Uberneh-
men. Es fand keine echte Datenverarbeitung im
heutigen Sinne statt, sondern es wurden nur
manuelle Ablaufe in maschinelle Verarbeitung
umgesetzt, Ein typisches Beispiel fir die damalige
Situation ist, da@ zun#chst nur die Personen-
konten maschinell verarbeitet wurden, die ent-
sprechenden Sachkontenbuchungen jedoch manuell
erfolgten, Die Wirtschaftlichkeit dieser Verfahren
lieB sich kurzfristig und {iberzeugend im voraus
berechnen. Eine ldngerfristige Planung war nicht
notwendig. Da nur die reine Biiroarbeil automati-
siert wurde, waren auch kaum innerbetriebliche
OrganisationsmaBnahmen notwendig.

DV und quantitative Abwicklung

Die Lsung der rein quantitativen Probleme mit
Hilfe der Dalenverarbeitung, also die administra-
tiven Systeme, ist inzwischen in fast allen Unter-
nehmen abgeschlossen. Die Wirtschaftlichkeit der
Datenverarbeitung errechnet sich nicht mehr aus
allein monetiren Ersparnissen. Dem Nultzen der
EDV werden in schlecht quantifizierten Begriffen
wie schnelleres zur Verfigung stellen von Infor-
mationen, genauere und aussagekriftigere Infor-

Wolfgang Haschke,
Dipl.-Wirtschafts-
ing., ist geschiifts-
flihrender Gesell-
schafter der EDV~-

wachungsmiglichkeiten usw. steigende EDV-Kosten Controlling Unter-

mationen, Sicherheit, Bedienungs- und Pflege-
freundlichkeit, Kontroll-, Abstimm- und Ubar—
" . nehmensberatung

entgegengehalten. Hinzu kommt, daB die Daten~ (gcuU) GmbH,

verartbeitung immer stdrker die wichtigsten Grund- Heppenheim/Berg-
3 A o S strafe, Postf. 155

lagen [Ur die Entscheidungsfindung und damit fiir

die Unternehmensleitung liefert.

Die Abhdngigkeit des Management von den Ergeb-
nissen der EDV wird immer groBer

Verwundetlich ist, daB sich nur bei wenigen Unter-
nehmen diese Verdnderung der Bedeutung der
Datenverarbeitung in der Unternehmensplanung
auswirkt, In fast allen Unternehmen erstrecken
sich die Planungszeitrdume fUr die EDV nur iber
ein Jahr, obgleich die Datenverarbeiter selber fiir
die Softwareérstellung erheblich langere Zeit-
rdume ansetzen missen. Die EDV-Budgets werden
letztlich nur von lahr zu Jahr fortgeschrieberu
Mittel- oder langfristige Planungszeitrdume sind
die Ausnahme. Man findet diese, wenn Uberhaupt,
nur in groBen Orgamisationen,

DV und Mifri

Wenn aber die Datenverarbeitung heute das wich-
tigste Hilfsmittel flr die mittel- und langfristige

Planung ist, so solite sie allein schon aus diesem
Grund heraus selbst iiber diese Zeitrdume hinweg-
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geplant werden. Ein weiterer Grund fiir die ldnger-
fristige Planung ist der EDV-Kostenblock, der

nicht nur - gemessen an den allgemeinen Betriebs-
kosten - std@ndig steigt, obgleich die Kosten fiir

die EDV-Hardware seit ldingerem stetig fallen,

Wie fiir die anderen Bereiche im Unternehmen
(Vertrieb, Technik/Produktion, Verwaltung u. a.)
sollte deshalb auch ein EDV-Controlling einge-
richtet werden.

Aufgaben dieses EDV-Controlling waren:

- Einen mittel- und langfristigen EDV-Einsatzplan
aufstellen, der den allgemeinen Unternehmens-
zielen im Hinblick auf Software, Personal und
Hardware, gerecht wird.

Hierbei sind die Unternehmensorganisation und
die modernen Organisationsmittel laufend auf-
einander abzustimmen.

- Neben der reinen Kostenbetrachtung hat das
EDV-Controlling aus der allgemeinen Unterneh-
mensplanung heraus festzulegen, welche neuen
Aufgaben und mit welchen Prioritdten im
Planungszeitraum in Angriff genommen werden
sollten.

- Fur die Kosten- und Leistungsverrechnung der
EDV ist ein Berichtswesen aufzubauen.

Ein Beispiel soll dies erldutern:

Ein Unternehmen arbeitet schon seit bald zwel
Jahrzehnten mit einer mittelgrofen EDV-Anlage.
Die operativen Massenarbeiten wurden aus Griin-
den der Rationalisierung (reine Kostensenkung)
und weniger aufgrund einer strategischen Unter-
nehmensplanung auf die EDV genommen. Zwangs—
ldufig setzte damit eine starke Zentralisierung
der Organisation ein.

Seit ein bis zwei Jahren schleichen sich die ersten
Personal Computer in das Unternehmen ein Da
die Anschaffungskosten der Gerste innerhalb der
Budgetgrenzen der Abteilungen liegen, sind sie
zuniichst kein Faktor in der Unternehmenspla-
nung. Erst als sich die EDV-Abteilung in ihrer
Kompetenz bedroht fiihit und auch der Daten-
schutzbeauftragte aul dezentrale Dateien auf-
merksam wird, ist die Unternehmensleitung ge-
fordert. £s zeigt sich, daB die Personal Com-
puter nicht mit rechnenden Schreibmaschinen zu
vergleichen sind. Neue Informationsstrime und
Datenbesténde bauten sich auf. Damit verschie-
ben sich aber automatisch Kompetenzen und Ver-
antwartungen, d. h. die alten Organisationsstruk-
turen zerflieBen. Dies tritt noch stédrker in Er-
scheinung, wenn die Personal Computer unter-
einander und mit der EDV-Anlage vernetzt wiir-
den.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

04 139 || G

Personal Computer und DV-Vemetzung

Das Management ist also gefordert, auf die mo-
dernen Organisationsmittel Personal Computer
und EDV-Vernetzung zu teagieren. Die Unterneh-
mensleitung muB sie als wichtige Faktoren in
ihre mittel- und langfristige "Uberlequngen” ein-
beziehen. Ein EDV-Controlling ist einzurichten,
wozu auch ein EDV-LenkungsausschuBB, mibglichst
unter Leitung des Controllers, als Planungs-,
Entscheidungs-, Steuerungs- und Kontrollgremium
gehort.

EDV-Revision

Wenn das EDV-Controlling den kiinftigen EDV-
Einsatz plant, so ist die EDV-Revision gefordert
zu priiffen, ob diese Anforderungen im Sinne der
F unktionsfahigkeit, OrdnungsméBigkeit, Sicherheit
und Wirtschafllichkeil auch eingehalten werden.
Die Abweichungen zwischen dem EDV-Controlling
SOLL und IST sind also von der EDV-Revision zu
analysieren und im Sinne konstruktiver Kritik Ver-
besserungen fiir den kiinftigen EDV-Einsalz vor-
zuschlagen.

Dazu muB eine EDV-Revision zusdtzlich zu be-
triebswirtschaftlichen auch ein beachtliches Ma0
an EDV-Kenntnissen besitzen. Solche Fachleute
sind erst bei wenigen Unternehmen auBlerhalb der
EDV-Abteilung vorhanden.

Hier kann eine spezialisierte Unternehmensberatung
helfen, indem. sie als exlerne Revision zusammen
mit der Unternehmensleitung einen klaren Prifungs-
auftrag definiert, diesen selbstdndig durchiiibrl

und in einem Bericht an die Unternehmensleitung
eventuelle Minge! bei der Effizienz des EDV-Ein-
satzes als Abweichungsanalyse zwischen EDV-
Controlling SOLL und EDV-Controlling IST auf-
deckt und MaBnahmen zu deren Behebung auf-
zeigl.

DaB flir eine externe EDV-Revision ein Bedar!
ist, zeigt auch das latente MiBtrauen der Unter-
nehmensleitung gegeniiber den EDV-Fachleuten,
das in vielen Gesprachen zum Ausdruck kommt.
Sie befirchten, dal ihnen die EDV-Spezialisten
Tabus aulbauen und durch vermutlich technische
Sachzwinge die Unternehmensleitung stirker be-
einflussen als notwendig ist. Ein Unternehmens-
berater als externer EDV-Revisor mit einer zeit-
lich begrenzten Aufgabenstellung kann die posi-
tiver und negativen Fakten des EDV-Einsalzes
aufzeigen und somit das gegenseitige MiBtrauen
abbauen.

Interessenten kidnnen ergénzende Unterlagen uber
EDV-Controlling und -Revision, auch ein entsprechen-
des Schulungsprogramm, bei der ECU GmbH, Posl-
fach 155, 6148 Heppenheim, Tel. 06252 / 71629
anfordern.
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BUROKRATISIERUNG

ALS PROBLEM

DER MARKTWIRTSCHAFT

von Dipl-Volkswirt Lothar Th. Jlasper, Kdin

Ein Beitrag, der ein Controlling in der dffentlichen Verwaltung wiinschen 1Bt ...

Birokratie und Staatsverdrossenheit kennzeichnen
in zunehmendem MaBe die westlichen Industrie-
nationen. Daraus kdnnten sich ernstzunehmende
Probleme nicht nur fiir die Marktwirtschaft, son-
dern letztlich auch fiir die demokratische Grund-
ordnung entwickeln. Denn: Blrokratisierung be-
deutel immer auch eine zunehmende Macht der
Funktiondre. Und was eine Herrschaft der Funk-
tiondre letzten Endes fiir die Demokratie bedeu-
tet, ist nur allzu bekannt.

Die Primérwirkungen einer biirokratisierten Ord-
nung spiiren zu allererst die aktiv am Wirtschafts -
leben Beteiligten. Die Unternehmer miissen bei
nolwendigen Investitionen unzBhlige Vorschriften
beachten, angefangen von Investitionsreglementie-
rungen aller Art bis zu dem Chaos bei den
Steuergesetzen; von unsinnigen Bauvorschriften
bis zur ebenfalls weitgehend undurchsichtigen
Sozialgesetzgebung; von oftmals untragbaren Be-
lastungen durch statistische Aufzeichnungen bis
zu den unbezahlten Hilfsarbeiten der Unterneh-
men fir den Staat. So hat das Institut fiir Welt-
wirtschaft in Kiel erst unléngst in einem Gut-
achten fiir das Bundeswirtschaftsministerium er-
rechnet, daB die Kosten von unentgeltlich er-
brachten Dienstleistungen fiir den Staal derzeit
bei mindestens 50 Milliarden DM liegen. Das sind
immerhin knapp 3 Prozent des Bruttosozialpro-
dukts, das unsere Gesellschaftl in gemeinsamer
Anstrengung Jahr fur Jahr erwirtschaftet. Dall die
These der stindig steigenden Biirokratisierung
leider nur allzu wahr ist, belegen die Gutachter
durch eindrucksvolle Vergleichszahlen: Die Hihe
der Belastungen durch die Biirokratie betrug in
den funfziger Jahren - also zu Zeiten des in
aller Welt Anerkénnunq findenden deutschen
"Wirtschaftswunders" - lediglich 0,5 Prozent des
Bruttosozialprodukts. Dies verdeutlicht, wie sehr
der Unternehmer zu Lastesel des Staates degra-
diert waorden ist.

Allein die monatliche Lohnabrechnung, die peinlich
genau nach lohnsteuer- und sozialversicherungs~
rechtlichen Vorschriften zu erfolgen hal, kesten
ein Unternehmen mindestens 40 DM pro Mitathai«
ter. Die Fordwerke in Kdln muBten wegen eineg
einzigen Geselzesdnderung (Haushaltsbegleitgeselz
1984) rd. 67 000 DM fiir die Anpassung der EDV
an die veridnderte Rechtslage aufbringen. Diese
Kosten sind beileibe nicht einmalig: Sie wisder-
halen sich im Jlahresturnus.

Ein Nichtbeachten biirokratischer Vorschriften
kommt teuer zu stehen. Denn: Wer nicht horen
will, muB haften. Die Ergebnisse der Lohnsteuer-
auBenpriifungen sprechen eine deutliche Sprache:
Hunderte von Millionen DM werden jedes Jahr an
Lohnsteuer nachgefordert. Und dies meist von den
Arbeitgebern, die fiir die richtige Berechnung und
Abfithrung der Lohnsteuer haften und bei Un-
korrektheiten vom Fiskus erbarmungslos in Anspruch
genommen werden. Die wirtschaftliche Folge: Der
Unternehmer wird unentgeltlich als Steuerinspektor
des Staates verpflichtet und darf - wenn ar sich
in den hochkomplizierten Vorschriften des Lohn-
steuerrechts verfdngt - auch noch die Zeche
zahlen.

Glaubt man den verantwortlichen Politikern in
Bund und Landern, so ist das Problem langst er-
kannt. Ihre schnelle SchiuBfolgerung: Problem ei-
kannt, Problem gebannt. Sicher ist es dankenswert,
dafl allein in Nordrhein-Westfalen im letzten Jaht
285 Gesetze und Verordnungen gestrichen wurden.
DaB dies in der Praxis kaum |jemand zur Kenntnis
genommen hat, @8t darauf schlieBen, daB die
Birokratie eine Hydra ist. Neue Kipfe wachsen
nach, sobald iht einer abgeschlagen wird. Urséch-
lich verantwortlich dafir sind die Birokraten,

die nie gelernt haben, in wirtschaftlichen Kate-
gorien zu denken. Noch heute liegt der Haushalts-
wirtschaft das kameralistische Denken einer Staats-

Dipl.-Volkswirt
Lothar Th. Jasper,
Steuerberater,
Bonner Strafie 64
5000 Kéin 1
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wirtschaft zugrunde. Der offentliche Etat wird
nach dem Bedarfsdeckungsprinzip aufgestellt,
nicht nach Effizienzkriterien, Die Aufstellung
einer Bilanz und einer Gewinn- und Verlust-
rechnung, wie sie jedem Kaufmann gesetzlich
vorgeschrieben ist (gerade muB die Wirlschaft
sich auf das Bilanzrichtlinien-Gesetz mit weit-
reichenden Folgen fiir die betriebliche Rechnungs-
legung einstellen), kennt der verwaltende Biiro-
krat nicht. Versuche, dies zu #ndern, sind von
varnherein zum Scheitern verurteilt, Vergebens
wurde bereits in den sechziger lahren in den -
dach so marktwirtschaftlich orientierten - USA
versucht, das "Planing Programing Budgeting
System'" - bekannt unter dem Kiirzel PPBS -

in die bffentliche Planwirtschaft einzufihren.
Erstmals sollte im Bereich der Verteidigung ein
Haushaltsplan nach Effizienzkriterien aufgestelit
werden. Die Pline verschwanden - ebenso wie
viele nachfolgenden Ansétze - in den Schubladen
der Blirokraten.

Biose Zungen behaupten, die Verwaltung sei aus
Unverstand nicht zur Wandlung fHhig. Ist es nicht
viel eher so, dafl die Funktiondre um Macht und
EinfluB fiirchten, sollte es eines Tages gelingen,
die Bffentliche Verwaltung nach Bkonomischen
Prinzipien zu fuhren? Denn: Leistungsprinzip und
biirokratische Trégheit schlieBen sich aus.

Nun kommen immer wieder Zeitgenossen, die da-
rauf hinweisen, der Staat, das seien doch wir
alle. Weshalb denn da klagen, wenn wir doch
letztlich Uber Steuern und Sozialversicherungs-
beilrdge nur uns selbst und unseren Wohlsland
finanzieren. Durch diese Einstellung wird die Bliro-
kratie erst richtig gefestigt., Zudem ist sie grund-
falsch: "Der Staatsapparat schopft aufgrund nicht
funktionierender Kontrollmechanismen zu Lasten
der iibrigen Bevolkerung finanzielle Mittel ab, die
den realen Wert der daflir geleisteten Dienste
tibersteigen", so Professor Dr. Clemens August
Andreae. Im Klartext: Der Staat produziert viel
zu teuer zu viel Leistungen, die der Biirger nicht
oder nicht in dem produzierten AusmaB anstrebt.
Es fehit eben die Auswahlfunktion des Marktes,
nach der letzten Endes nur so viel produziert
wird, wie die Konsumenten bei einem bestimmten
Preis bereil sind zu zahlen. Wo kein Absatz ist,
da wird in einer Marktwirtschaft auf Dauer nicht
produziert werden kinnen. Dies schont den Geld-
beutel des Einzelnen und zwingt zu Gkonomischem
Wirtschaften.

Die Forderung besteht deshalb zu Recht: Nur eine
dem Bkonomischen Prinzip verpflichtete Verwal-

tung wird dem Moloch "Biirokratie' entgehen und
in der Lage sein, die vor uns liegenden Probleme
zu bewiltigen. L |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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aus: Maier-Rothschild: Die Geschiiftsfrau
Lehrbuch flir Frouen und TGchter, welche im
Geschiiftsleben stehen oder in dasselbe
gintreten wollen.

Stuttgart 1888 - eingebracht von Dipl-Kfm.
Jlrgen Willas, 4018 Langenfeld, 1987

Die Verwendung der Gehilfinnen in Handelsge-
schiiften setzte aber noch etwas anderes voraus:
eine geniigende Ausbildung im Schreiben und
Rechnen. Unsere guten Schulen sind griilten-
teils eine Frucht der neuesten Zeit; und erst
seit jedes Midchen, welches die Elementar-
schule verltiBt, flott schreiben und rechnen
kann, konnte es mbglich werden, Frauen und
Mbidchen mit Erfolg als Gehiifinnen in Han-
delsgeschiiften zu verwenden. Nachdem man
die Erfahrung gemacht hatte, dof dieselben
in Schnittwaren-, Mode- und Putzgeschiiften
auch kaufminnische Arbeit ganz gut ver-
richteten, war es natiirlich, da@ man sie auch
immer hiufiger in andem Geschiiften ver-
wendete; und so finden wir sle jetzt als Buch-
haiterinnen, Rechnerinnen und Kassierinnen in
allen erdenklichen Zweigen des Geschiiftslebens:
in Bank- und Speditionsgeschiiften, wie in
Schnitt-, Modewaren- und Spezereigeschiiften,
in Kurz- und Spielwarenlagemn, Papierhandlun-
in Biderm und Hotels wie in den Kontors
groBer Fabriken, Verlagsbuchhandlungen und
Buchdruckerelen. Uberraschend schnell hat
sich hier ein grofies und ersprieBliches Feld
fir weiblichen FleiB eriiffnet.
DaB heutzutage weibliche Gehilfinnen in so
groBer Zahl verwendet werden, ist jedenfalls
der beste Beweis [lir ihre Brauchbarkeit. Die
Vorzlige dieser Einrichtung liegen in folgendem:
1. Es finden lberhaupt eine Menge von Frauen
und Midchen, welche sonst nicht wiiBten, was
sle anfangen miiBten, ein anstindiges Unter
kommen.
2. Die welblichen Gehilfinnen sind weit an-
spruchsloser, als die ménnlichen Gehilfen. Da
sie geringeren Lohn verlangen, als die minn-
lichen Kommis, ist der Geschiiftsinhaber leich-
ter in der Lage, eine griiBere Anzahl von Hilfs-
personal anzustellen und die Arbeiten des Ge-
schiifts passend unter sie zu verteilen. Die Ge-
hilfinnen haben nicht, wie es sich unter
Kaufleuten so hiiufig findet, das Bestreben, alle
erdenklichen Vergnligungen aufzusuchen und
luxuritis zu leben.
3. Durch dile regelmiiBige Thiitigkeit in den Ge-
schiiften werden die Gehilfinnen vor manchen
Gefahren behiitet, welchen sie ohne eine solche
Thiitigkeit ausgesetzt wiren.
4. Das Zusammenarbeiten mit andemn dient
elnesteils als Sporm, andemteils erleichtert es
das Arbeiten, da jede Anflingerin von thren Ge-
nossinen Aufschlu und Rat erhalten kann.

Als Nachteile dlirften diesen Vorteilen entgegen-
stehen:
1. Die wohlfeilen weiblichen Arbeitskriifte driik-
ken den Lohn der miinnlichen Handlungsgehilfen.
Aber das kann doch nicht von threr Verwendung
abhalten; denn die Frauen haben so gut das
Recht auf ehrlichen Erwerb, als die Ménner.
2. Die Gehilfinnen eignen sich nicht zu allen
Arten von Geschiiften. Sie eignen sich nicht fiir
jene Arbziten, zu welchen eigentlicher Speku-
lationsgeist gehdirt; ebensowenig zu denjenigen,
in welchen minnliche Energie erforderlich ist.
Der perstnliche Verkehr mit Fuhrleuten, Agen-
ten, Unterhiindlem, mit Arbeitem, mit sdumi-
n Schuldnem und unzufriedenen Geschiifts-
reunden (st nichts fiir die meisten Frauen. Die-
ser Umstand spricht aber nicht gegen die Ver-
wendung weiblicher Arbeltskriifte liberhaupt; er
13t es nur ratsam erscheinen, den Frauen keine
solchen Arbeiten anzuvertrauen, die gegen thre
Natur sind.
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EINSTANDSPREISE - CHECKPOINT

van Rainer Kuba, Wiesbaden

Der Begriff des Einstandspreises wird als bekannt vorausgesetzt, weil er des Ein-
kiiufers "tdgliches Brot" ist. Der verantwortungsbewul3te Einkdufer 1dBt sich nicht
durch einen Angebotspreis beeindrucken, sondern stellt zum Vergleich mit anderen
Angeboten fest, was wirklich zu bezahlen ist.

DaB bei der Feststellung des Finstandspreises im- Diskontspesen u. a. sind preiserhdhende Faktoren
mer wieder Faktoren vergessen werden, ist genau-  und dementsprechend nach Moglichkeit zu elimi-
so bekannt. Besonders bei noch nicht routinierten nieren. Auf keinen Fall darf vergessen werden,
Einkdufern kommt es vor, dafl sie stolz von einem daran zu denken. Es ist immer besser, sich vor Rainer Kuba,
scheinbar niedrig ausgehandelten Preis berichten, Erteilung eines Auftrages zu unterhalten, als sich ~ Wirtschafts-
der sich aber bei ndherer Betrachtung als gar hinterher zu streiten, Deshalb muB bei der Fest- ﬂgﬂ;‘:‘ﬂup@",
nicht sa niedrig erweist, wenn alle nicht beachte- stellung des Einstandspreises auch beriicksichtigt  StraBe 133,
ten Verteuerungsfaktoren dazugerechnet werden. werden, daB Lagergebilhren entstehen kénnen. 6200 Wiesbaden
Deshalb kann es sehr niitzlich sein, zu gegebener Wer sie trégt, muB vorher gekldrt werden, Das
Zeit diese Checkliste zur Hand zu nehmen und gleiche gilt auch fir etwaige Wiegegebiihren.
nach oder bei Prifung eines Preises die verschie-
denen Faktoren "abzuchecken". Diese Liste ist Bei Importauftrdgen fallen Sondersteuern, Zille,
sicher nicht ganz vollstdndig; sie kann aber von Frachten im Ausland und im Inland an. Auch
Fall zu Fall und von Unternehmen zu Unterneh- Versicherungsgebiihren. Alle diese Faktoren zidhlen
men beliebig erginzt werden. mit, wenn der Einstandspreis zum Vergleich mil
einem anderen Anbieter herangezogen wird. Bel
Bei der Priifung der Frachten, wozu sich der Versicherungen (Transport- u. a. Versicherungen)
Einkdufer der Unterstiitzung pradestinierter Fach- fahrt man meistens besser, wenn man selbst ver-
leute versichern sollte, miissen besonders die sichert. Miglicherweise besteht im eigenen Haus
Shtze flr die hohen Luft- und Expressfrachten ohnehin eine allgemeine Transportversicherung.
unter die Lupe genommen werden. Es muB auf
jeden Fall vor oder bei Auftragserteilung ver- Die Rickfracht fUr Verpackung muB beriicksichtigt
einbart werden, wer Mehrkosten trigt, wenn der werden, wenn gegen Gutschrift Material zuriick-
normale Frachtweg verlassen wird. gesandt wird. £s bedarf einer sorgfdltigen Priifung,
in welchem Verhiltnis die Frachtkosten zur Ver-
Die Verpackungskosten sind ein Faktor, bei dem packungsgutschrift steher.
man manche Mark einsparen kann, wenn man sich
intensiv damit beschaftigt. Auf die Art der Ver- Bei den preissenkenden Faktoren stehen die Ra-
packung (besonders wenn der Zusatz "Spezial" batte an erster Stelle. Abgesehen von den Ublichen
verwendet wird) muB8 der Einkdufer auch bei der Rabatten sollte immer angestrebt werden, bei
Vergabeverhandlung schon EinfluB nehmen. Ge- Hauslieferanten einen Haus- oder Treuerabalt
gebenenfalls unter Mitwirkung von Technikern (oder wie man ihn auch immer nennen mag) zu-
oder Verpackungsfachleuten. Dabei sind die Mog- satzlich zu vereinbaren.
lichkeiten der Einwegverpackung, Gutschriften
fiir Riicksendung von Verpackung und Container- Das gilt auch flr die Vereinbarung von lahres—
oder Palettenversand zu besprechen. oder Mengenboni. Zu beachten sind diese Faktoren

unter allen Umstdnden, genau wie Skontoverein-
Finanzierungskosten fir Anzahlungen, Akkreditive, barungen. Der Lieferant tut das auch)
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Bei der Bestelluny von Mengengiitern sollten
Oberlieferungen (Mehrlieferungen) kostenlos erfal-
gen. Viele Lieferanten versuchen, sich auf diesem
Wege einen zusdtzlichen Umsatz zu verschaffen,
wenn der Kunde die Mehrlieferung bezahit.

Wenn Zoll- oder Steuererstattungen moglich sind
(dazu muB sich der Einkdufer sorgfdltig informie-
ren), dann sind diese stets auszunutzen. Sie kiénn-
len den Einstandspreis stark beeinflussen. Es ist
erstaunlich, wie oft aus Bequemlichkeil oder Un-
kenntnis auf diese Einsparungen verzichtet wird,

Finanzierungsvorleile kdnnen immer dann erreicht
werden, wenn iber Zahlungsmodalititen verhan-
delt werden kann. Dabei kommt es aul die eigene
Finanzsituation an, ob Vorauszahlungen mit ent-
sprechenden Abzligen (Skonti) bevorzugl werden
oder das Hinausschieben von Zahlungen. Die Re-
finanzierung durch Wechsel ist eine weitere Még-
lichkeit. Die Entscheidung darilber, welcher Weg
beschritten werden soll, mull in Zusammenarbeit
mit der Finanzabteilung getroffen werden,

Wenn Werkzeuge fiir die Fertigung benditigt wer-
den, muB die Amortisation der Werkzeugkosten
ausgehandelt und bei der Feststellung des Ein-
standspreises berlicksichtigt werden.
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heiter planende Controller unter dem
Schutz der Kaiserin Elisabeth

250

Wichtig ist hierbel dle Frage des Eigentums.
Haufig werden Werkzeugkosten als "anteilig" be-
zeichnet, damit der Lieferant Eigentiimer bleiblL.
Das muB sorgtéltig gepriift und verhandelt wer-
den, Auch die Haltbarkeit des Werkzeuges, mig-
lichst mit Festlequng der Stiickzahl, die damit
gefertigt werden kann. Die Freigabe des Werkzeu-
ges flir Lieferungen an andere Abnehmer kann
mit helfen, die Kosten schnelier zu amortisieren.
Manchmal isl es giinstiger, die Werkzeugkosten

in einem Beitrag zu zahlen, um einen gleich-
bleibenden Preis zu haben. Es kann adch erwogen
werden, das Werkzeug selbst zu kaufen oder an-
zufertigen und es dem Lieferanten zur Verfligung
zu stellen.

Alle Forderungen, die des Lieferanten und die
eigenen, kann man in drei Stufen nach der
ABC-Methode gliedern.

A = unabdingbare Forderungen, die in jedem Fall
durchgesetzt werden miissen;

B = modifizierbare (auszuhandeinde) Foarderungen;

C = nach Mbglichkeit zu erzielende Ergebnisse.

Dementsprechend kann man seine Verhandiung
aufbauen. Es ist kaum miglich, immer alles durch-
zuselzen. Man mul auch einen gewissen Spiel-
raum behalten. Lelzten Endes michte der Partner
auch das Gesicht nicht verlieren. Das sollte man
bei jeder Verhandlung beriicksichtigen.

Die Festlegung und Priifung des Einstandspreises

A. Preiserhhende Fakloren
- Kosten fiir Frachten und Rollgeld
- Kosten fiir Verpackung
- Kosten fiir finanzierung
- Kosten fiir Lagergeblihren
- Kosten fur Wiegegebiihren
- Kosten fir Steuarn
~ Kosten fir Zoll
- Kosten fir Versicheiung
- Kosten fiir Riicksendung van Verpackung

B. Preissenkende Faktoren
- Hausrabatt, Mengenrabatlt, Treuerabatt
- Jahres- oder Mengenbonus
- Skonto
- Uberlieferung ohne Kosten
- Erstattungen
- Sondersteuervorteile
- Finanzierungsvorteile
- Abrufauftrage, Mengendisposition,
Zusammenlegung, Kooperation
- Amortisation. n

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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RORUM!

AUS DEN ARBEITSKREISEN
DES CONTROLLER-VEREIN EV.

Zur ndchsten Zusammenkunft des Arbeitskreises NORD I schreibt Arbeitskreis-
leiter Hillert O n n e n, Bremer Lagerhausgesellschaft:

"... wird am 8. 10. 1987 (abends) und 9. 10. 87 (ganztagig) bei der Firma Pyro
Technik in Trittau bei Hamburg stattfinden. Herr Dr. Runge hat sich bereit er-
ktart, Gastgeber der ndchsten 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 K a p p, Hawera-Werkzeuge, Ravensburg, kiindigt fiir Arbeitskreis
SUD II die nédchste Zusammenkunft am 21./22. 10. 87 in Langenau/Bodensee an
mit den Themen:
1. Strategische Planung
Referat von Herrn Peter iiber Planungssystem und Ablauf beim Otto-Maier-
Verlag;
2. Grenzkosten, Fixkosten, Preisuntergrenzen, Soll-Deckungsbeitrdge.

Arbeitskreisleiter Klaus Neidlin ge r, SUDWEST, plant zusammen mit
seinen Nachfolgern in der Arbeitskreisleitung Jochen Schneider,

Byk Gulden, und Siegfried Géd@n B len, Firma Karl Dungs, die ndchste
Zusammenkunft fiir 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 & s n e r , Landesbank Rheinland-Pfalz.

Die Arbeitsgemeinschaft Wirtschaftswissenschaft und Wirtschaftspraxis AWW
unter Leitung von Professor Dr. Elmar M a y e r, Ké&ln, hat das 33. Semester-
Programm vorgelegt. Gastvorlesung Nr. 71 am 4. 12. 87 in Koln hdlt

Dr. Rudolf Mann - Horsaal 69, Claudiusstraile 1, Koln.

5/87
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ARBEITSKREIS-CHRONIK SUDWEST
DES CONTROLLER VEREIN &V
RUCKBLICK AUF DIE SITZUNGEN 1-22

Arbeitskreisleiter Klaus Neidlinger - Jacobs Suchard GmbH, Lorrach

SitzunJ Datum Ore Teilnehmer/ Thema Referenten
Nr. {Firmen)
2 12.12.75 | Karlsruhe 12 (10) a) Arbeitsziele des Arbeitskreises )
b) Produktgruppen-Deckungsziele H. Neidlinger
2 02.04.76 | Karlsruhe 12 ( 8) a) Produktgruppen-Deckungsziele H. Neidlinger
3 05.11.76 | Freiburg { 17 (10) a) Planungssystem Goedecke H. Renk
b) * Inovan H. Schon
{ () W Knoll H. Dr. Rissel
4 29.04 .77 | Baden Baden | 10 ( 8) a) Planungssystem Siidmilch H. Benoit
] b) * Suchard H. Neidlinger
5 29./30.09.77 | Hemmenhofen | 20 (13) a) Planungssystem Byk Gulden H. Dr. Kerksick/H. Ellegast
b) Plancode/S Byk Gulden H. Schneider
6 27./28.04.78 | Hemmenhofen | 18 (12) a) Rentabilitatsrechnungen Suchard H. Neidlinger
) e Byk Gulden H. Or. Kerksick
7 | 05./06.10.78 | Hammenhofen l 16 ( 8) a) Plancode/S 8yk Gulden H. Schnefder
8 26.27./04.79 | Achern I 15 (10) a) Abrechnungssystem Hornschuch H. Seidle
b) GWA Suchard H. Neidlinger/H. RoBkopf
9 15.16./11.79 | Aldingen 20 {16) a) Produktionsplanung und Steuerung
Fa.Hengstler bei Fa. Hengster H. Bensing
b) System der Zeitdaten-Erfassung
bei Fa. Hengster H. Schanzenbach
10 24./25.04.80 | Breisach 27 (17) a) Strat. Planung H. Eller
)l 8 bei Hilti H. Dr. Mock
11 07./08.05.81 | Lenzkirch- 21 (14) a) Strat. Bilanz "Dr. Mann" Alle
Saig
12 07./08.05.81 | Lenzkirch~ 24 (18) a) Strat, Planung bei Hilti H. Dr. Mock
Saig by " - bei Cooper Group H. GanRlemw
13 05./06.11.81 | winideagen | 29 ( ) a) Potentialanalyse mit Hilfe MEWES H. Scharr
b} GWA Byk Gulden H. Schneider/H. Jepp
14 20./30.0G4.82 | Oschberghof | 26 ( ) a) GWA bei [novan H. Gimpel
b) GWA bej MBS H. Schammler
15 28./29.10.82 | Freiburg 20( ) a) GWA bei Harnschuch H. Danner
b) GWA bei BBC H. Baumann
16 05./06.05.83 | Uberlingen - a) Organisatfon der Personalverwaltung H. Baumann
bei BBC
17 15./16.11.83 | Oschberghof | 21 (17) a) Frihwarensystem in Markten H. Dr, Jehle
mit langl. Wirt. Giitern
b) Frihwarensystem bei Geigy H. Selle
18 17./18.05.84 | Oschberghof | 27 ( ) a) Manual fir Controlling und Alle
Berichterstattung
19 15./16.11.84 | Oschbergnef | - a) Manual fiir Contrelling und Alle
Berichterstattung
20 09./10.05.85 Ohningen 29 (21) a) BTX bei Gddecke H. Renk
b) CCS-System Byk Gulden H. Schneider/H. Ochsle
21 Friedrichs- | = a) Dialogsystem Logistik und H. Fiss]
24/25.4.86 hafen MTU Kostenstellenrechnung
22 09./10.04.87 | Lenzkirch~ a) Material-Planungs-Steuerungssystem H. Fissl
Saig b) " E L H. Neidlinger )
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~VIVE LE DAF!“

- POSITIONSBEZEICHNUNGEN
IN FRANKREICH -

von Klaus W. Herterich, Paris

Was ist das, ein DAF7? Antwort: keine Automarke,
kein neues Waschmitlel und such keine neue
europdische Gehelmwaflfe, sondern der Verwal-
tungs- und Finanzchef in franzdsischen Unterneh-
men, Direcleur Administratif el Financier genannt,
oder - ahgekiirzt - DAF. Er kommt in der Fiih-
rungshierarchie gleich nach dem PDG (wieder so
eine Abklrzung.; so nennt man den "Président
Directeur Général”, den Vorstands- bzw. Verwal-
tungsratsvorsitzenden ).

Der De-A-Lff ist in Frankreich geradezu eine
klassische Figur. Sein Verantwortungsbereich um-
faBt alles auBer Produktion und Verkauf, also
Finanz- und Rechnungswesen, Buchhaltung, Recht,
Steuern, Versicherungen, EDV, allgemeine Verwal-
tung, Personal, £Einkaui. Am besten ibersetzt

man [hn mit "Kaufmannischer Leiter". Falsch wire,
den Kaulménnischen Leiter umgekehrt mil
"Directeur Commercial! zu iibersetzen.
"Commercial"! deutet immer aul den Verlrieb hin.
"Directeur Commercial' hieBe also der Vertriebs-
leiter.

Der DAF beschéftigt sich am liebsten mit Geld-
anlagen, Finanztransaktionen und Bilanzpolitik.
Haufig wird er von Bankiers zum "déjeuner"
eingeladen. Er hat weitreichende Beziehungen
auch Uber sein eigentliches Fachgebiet hinaus,
Oft ist er auch mil den privaten Vermigens-
angelegenheiten seines "Patron" befaBit, was ihm
eine Rolle als "graue Eminenz" verschafit.

Der DAF steht fiir Tradition und Diskretion, ins-
besondere auch dort, wo der Palron Werl darauf
legt, dal nicht alle Zahlen des Unternehmens
transparent sind. Buchhaltung, EDV und Con-
trolling (pardon, Contrdleur de Gestioni) sind fiir
ihn untergeordnete Tatbestande. Die Seele des
Geschéfts liegt fiir ihn nicht in den Konten und
Budgets, sondern in Immobilien- und Finanz-
Opportunitéten, fiir die er stets ein waches Auge
hat. Er halt viele Faden in der Hand, manchmal
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auch den Patron. Ein solcher Mann wird daher auch
viel seltener entlassen, als zum Beispiel ein Ver-
triebschef.

In manchen Firmen sind die Funktionen Verwal-
tung und Finanzen getrennt. Da gibt es dann
einerseils einen "Directeur Administratif" fir all-
gemeine Verwallung, Personal, Recht und anderer-
seils einen "Directeur Financier”, der sich neben
der Buchhaltung hauptséachlich der "Tresorerie
(treasuring) und dem Verkehr mit den Banken
widmet.

Unter dem DAF komml zundchst einmal nichts.
Dann kommt die Ebene der mittleren Chargen,
zum Beispiel diejenige des "Chef Comptable”
(Buchhaltungsleiter) oder des "Chef du Personnel®,
dem Personalchef. "Chef" heifit jemand, der kein
Chef ist. Sonst wiirde man ihn "Directeur” nennen.
Beim "Responsable" ist es dhnlich, zum Beispiel
dem "Responsable Administratif", (dem Verwaltungs
Verantwortlichen) oder dem "Hesponsable du
Contrdle de Gestion" (dem Controlling-Verantwort-
lichen). Der Responsable ist meist alles andere als

"responsable", aber wie soll man ihn anstandshalber
sonst nennen, wenn man ihn iber die Kopfe des
Fulivolks herausheben will?

Chefs und Responsables sind sozusagen die Ge-
wahrsleute und Konlrollfiguren des DAF. Sie er-
miglichen es ihm, seine Position unangefochten
und in einsamer GréBe hochzuhalten. Zum FuB-
volk gehoren die "Comptables" (Buchhalter),
"Aides Comptables" (Hilfsbuchhalter) und schiief -
lich die normalen "[mployés" (Sachbearheiter).

Es kommt selten vor, daB ein DAF delegiert. Das
wiltde nur schwiichen und zur Preisgabe kostbarer
Informationen zwingen. Selbstverstdndlich haben
auch franzosische Unternebhmen ein ausgebautes
Rechnungswesen, viele sogar eine Belriebsabrech-
nung und ein "Contrdle de Gestion" (d. . das
Controlling). Aber die Auskunftsquellen des DAF
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reichen weit dariibber hinaus. Er kénnte seine
Funktion notfalls auch ohne ein allzu genaues
Zahlenwerk ausiben, wenngleich letzteres natiir-
lich fir den Wirtschaftspriffer und das Finanzamt
notwendiq ist.

Er ist also unentbehrlich, ja, die Stiitze des Ge-
schafts. Vive le DAF. Er schafft es sogar, das
Unternehmen am Leben zu halten, wenn es schaon
pleite ist, vorausgesetzt er hal gute Beziehungen
zu jenen Behorden und Ministerien, aus deren

Kasse die Subventionen flieen.

Es gibl allerdings Falle, wo auch das nicht mehr
hilft. Dann kann es sein, dal lrgendein deutsches
Unternehmen kommt und die Firma aufkauft,

d. h. nur die Akliva. Ob sie auch den DAF mit-
kauft, wird von Fall zu Fall entschieden. [ ]

Zuordnung CM-Themen-Tableau

08|09 || G

BUCH & BUCHLI

Vereinigungsmenge der Ideen, Hinweise und Empfehlungen aus zwei parallel gefihr-
ten Gruppenarbeiten in Stufe IV, Kloster Zangberg, 29. Juni bis 3. Juli 1987

Controller-Handbuch

Ein Controller-Handbuch - ‘das groBe Manual -
existierl in vielen Controllerabteilungen, beson-
ders gridBerer Firmen, schon heute. Ein solches
Handbuch enthdlt im Detail Verfahrensabldufe

fur conlrolling-relevante Methoden und Techni-
ken; z. B. die Art, wie eine Investitionsrechnung
durchgefiihit wird. Im Handbuch werden Kontie-
rungsrichtlinien enthalten sein. OfL steht auch ein
Kontenplan drin. Das Handbuch kann interne Ar-
beitsanleitungen enthalten zur Verstandigung de-
zentraler und zentraler Controllerkollegen. Das
Handbuch ist fiir Controllerkollegen ein Orientie-
rungsbuch und ein Cinarbeitungs-Hilfsmittel fiir neu
hinzukommende Mitglieder des Controllerteams.

Sinn und Zweck des "Blichli™

Das Biichli ist dazu keine Alternative, sondern ein
aus dem Handhuch hetausgezogener Extrakt, eine
Essenz, eine Art Nektar. Das Biichli ist gedacht
fur jeden - wvielleicht sogar fir jeden Mitarbeiter;
jedentalls aber fiir jeden controlling-anwendenden
Manager; z. B. inklusive eines jeden Kostenstellen-
leiters. Damit man etwas begreifen kann, mu0
man es greifen konnen. Um Sinn und Zweck des
Controlling zu verstehen, mul ein auf diese Per-
spektive selber achten wollender Manager auch

in der Lage sein, fiir sich selber zu studieren, sich
das Arbeiten mit den Controller-Ausdriicken zu-
recht zu legen. Und dann ist das Blichli ein Trai-
ning-Hilfsmittel fir die Rolle des Controllers, Hilte
zur Selbsthilie zu leisten. Begleitend zu Kosten-
durchsprachen, Ergebnisberichten, Budgelknet-
Konfetenzen und Strategieklausuren A3t sich im-
mer wieder im Bichli ein Formular herausgreifen,
eine Spielregel interpretieren, ein Merkbild thema-
zentriert ausleuchten,
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Aus der Sammiung der Sinn- und Zweckpunkte:

* Begriffliches Verstdndnis verbessern

¥ Cinheitliche Wellenldnge erzeugen

& Arbeitserleichterung schaffen, weil man nicht
immer wieder dasselbe mindlich sagen muf

* Einen ControllerpaB bieten; d. h. Sinngebung
fur die Controllerrolle auslisen

* Beispielhafte Instrumente darstellen

* Formulaie mit eingefiigtem Modell zeigen

* Ein Hauslexikon einfiigen, das die Controlling-
UUmgangssprache mit den wichtigsten Aus-
driicken (z. B. die 24 wichtigsten) erldutert
mit Bezeichnung/ Begriff / Beispiel

* Bildhatte Darstellung erleichtern

* Dem Controller die Eintrittskarte besser ermig-
lichen

* Damit man als Controller etwas aus der Tasche
ziehen kann

* Um als Controller nicht mit leeren Handen da-
zustehen ...

Form des Biichli

Die am haufigsten vorkommende ldee aus dem
Teilnehmerkreis ist das DIN A 5-Fprmat; meist
wird gesagt, es solle eine Art Ringbuch sein, um
einzelne Blatter im Verlauf des Bichli-Lebens
austauschen zu konnen. Es miufBle handlich sein
und leicht einsteckbar in Aktentasche oder Akten-
koffer; vielleicht sogar in die Jackentasche. Druck-
technisch miiite es appetitanregend gemacht sein -
also nicht allein schwarz-weil, sondern auch mit
Farbe. Bilder sollen hereinkammen. Merkbilder
dirfen auch handschrifllich gemacht sein - un-
mittelbar vom Flipchart geholt. Lin Thema miBte
moglichst aufl eine Seite passen - um im Bilde zu
sein, braucht man Bilder. Ein Positionspapier ist
am besten ein Blatt, Raum fur eigene Notizen
whre empiehlenswert, so daB das Buchli fir den

Fortsetzung Seite 262



LITERATURFORUM
Steificht”

Lange Zeit bedréngte Autoren in Biichern und Zeitschriften die Frage, ob und wieweit Controlling in
der Praxis angenommen und verstanden werde. Heule wissen wir, daB sich Controlling als Begriff, als
Funktion und auch als Philosophie etabliert hat, wenn auch mit unterschiedlichen Gestaltungs- und Aus-
drucksformen und einem differenzierten Verstdndnis. Es war zu erwarten, je mehr Controlling in die
fordernden Aufgaben gesetzt wiirde, je schwieriger, dynamischer und komplexer die Belastungen und
Veranderungen aus Technik, Wirtschaft und Gesellschaft auf die Unternehmen einwirken, desto mehr
wiirden diese Herausforderungen des Unternehmens auch zu entsprechenden Herausforderungen des Con-
trolling. Dies entspricht dem Selbstverstindnis von Contiolling. Controller-Funktion und Controller-Arbeit
wird heute anders eingeschitzl als friher.

Vielleicht ist die Zeit voriiber, da der Controller seine Rolle unter Begrindungs- und Rechtfertigungs-
zwang ausubl. Es kénnte sein, dafl sich Controlling mancherorts bereits fester etabliert hat, als mancher
Controller wahrnehmen konnte. Vielleicht hat sich schon tiefer die Uberzeugung verwurzelt, welche
Rolle und Bedeutung Controlling fiir die Existenzsicherung des Unternehmens haben kann. Auch das
wirtschaftliche Verstdndnis und der Gkonomische Bildungsstand ist gewachsen.

Dies alles miindet ein in hidrtere und massivere Anfragen an das Controlling. Albrecht Deyhle, "der
Controller-Papst", brachte es mit seinem Referat "Tendenzen im Cantrolling" auf dem 1. Kdlner Kolloqui-
um mit seiner Feststellung auf den Punkt: "Controller - und jetzt? Wo ist jetzt das, was Du, Con-
troller, zu bieten vermagst?"'

Es wire so manches aufzulisten, was die Herausforderung des Controlling ausmacht. Dies wird an ande-
rer Stelle erfolgen. Nun ranken sich die Diskussionen um die Frage, wie das Controlling auf die ver-
mehrten und z. T. auch neuen Anforderungen antworten milsse. Aus der 5Z. Erfa-Chemie der Agplan

in Garmisch hierzu auszugsweise eine Stellungnahme: "Worin bestehen - zusammentfassend gesehen - die
aktuellen Herausforderungen an den Controller? Sicherlich hat sich der Instrumentenkasten des Con-
trollers im Lauf der letzten Jahre erweitert. Die Aktualitdt besteht jedoch nicht in der - ergebnislosen -
Suche pach neuen Rezepten, Methaden oder Tricks, sondern vielmehr in der nachhaltigen Verfolgung
der stets gleichen Controller-Aufgaben, Informationen zu liefern, an der Verarbeilung dieser Informatio-
nen flir Entscheidungen mitzuwirken und durch gekonntes "Verkaufen" seine Dienstleistung im Unterneh-
men zu einer notwendigen und stets gefragten Institution fiir eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung
auszubauen',

Sicher bleibt die Suche nach Verhesserungen im Methodischen, wo dies immer méglich bleibt. Man wird
den Tendenzen zu intensiver Moderations-, Prasentations- und Verhaltenskénnen mehr und mehr ent-
sprechen konnen. So mancher erwarb schon die Erfahrung, daB oft 50 % und mehr des Erfolgs von einem

richtigen Verhalten abhingt. Leider steht auch heute noch Controlling streckenweise unter dem Ruf,
Kontrolle und Druck nur geschickter und hirter ausilben zu wollen. Die eine oder andere Verdffent-
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lichung, die zu sehr den Akzent auf die Kontrollen setzt, mag solchen Vorurteilen oder auch Urteilen
Vorschub leisten. Immaterielle Faktoren, Motivation und ldentifikation miissen im Controlling einen
festen Platz einnehmen und einen entsprechenden Rahmen verleihen. Folgt man einschlidgigen Unter-
suchungen, wird einem geeigneten Sozialverhalten ohnehin zunehmend Bedeutung zukommen. Auch wird
es geboten sein, Controlling als Ganzes zu pflegen, als Denk- und Steuerungssystem zu erhalten und
auszuweiten, Die verdffentlichte Fachmeinung geht hier z. T. unterschiedliche Wege. Dem Controlling
haftet h#ufig bei manchem kritischen Betrachter noch der Beigeschmack des Modischen an. So mag es
auch kommen, weil die enorme Nachfrage nach Controlling nur nach und nach zu erfiillen ist, daB
mancher Berater, manches Ausbildungsinstitut und manche Kollegin oder mancher Kollege hier Platz
nimmt, obgleich Voraussetzungen flir solides Arbeiten fehlen oder unter dem Decknamen Controlling
eigene Plane und Ziele verfolgt werden. Nicht zuletzt - sicher ist: Controlling ist stets eine harte,
schwierige und nicht selten auch unbequeme T#tigkeil. Die zunehmenden Herausforderungen an das
Controlling werden diese Figenschaften weiter verschirfen.

Liebe Leserin, lieber Leser!
Die vorliegende Ausgabe rlickt Neuerscheinungen oder Neuauflagen zum Themenkomplex

Controlling und bedeutende Einzelgebiete des Centrolling
in Ihr Interesse.

Bramsemann, Rainer: Handbuch Controlling
Miinchen: Carl Hanser Verlag 1987 - 343 Seiten, Preis DM 54,

Der Verfasser lehrt als Professor an der Fachhochschule Bielefeld, Das Buch ist in der Reihe Studien-
biicher der Wirtschaft des Hanser Verlages erschienen. Zum Inhalt:
Das erste Kapitel beabsichtigt, dem Leser das Grundwissen zum Verstdndnis der Controlling-Funktion
und zum zielgerichteten Einsatz seiner Methoden und Techniken zu vermittein. Der Verfasser be-
spricht Aufgaben und Dimensionen des Controlling und ordnet Controlling in das Unternehmen ein.
Das zweite Kapitel verfolgt das Ziel, die wichtigsten aufbauorganisalorischen fragen im Zusammen-
hang mit der Einrichtung von Controlling-Systemen zu kiBren und dem Leser typische Musler der
Struklurorganisation vorzustellen. Das anschlieBende Kapitel hat die Arbeitsweise des Controllers
zum Inhalt. Der Leser soll im einzelnen die F&higkeiten erwerben, die notwendig sind, um konkrete
Einstiegspunkte in vorliegende Sachverhalte zu finden und eine geeignete Vorgehensweise zur Pro-
blembewiltigung erkennen, auswiblen und anwenden. So geht der Autor u. a. auf die Arbeitsweise
und Beteiligung des Controllers im Zusammenhang mit der langfristigen Linternehmenssicherung ein,
ebenso hinsichtlich der formalen und inhaltlichen Gestaltung des Planungsprozesses oder dem Entwurf
der Einrichtung von Controlling-Bausteinen. Das vierte Kapitel wendet sich den Methoden und Tech-
niken des Contrelling zu. Der Autor geht u. a. ein auf Analysetechniken und Entscheidungshilfen im
Zusammenhang mit der strategischen Unternehmensplanung, die Prognosetechniken, die Problem-
lésungstechniken, die Planungs- und Kontrolitechniken sowie Techniken zur Présentation und zur
Sicherung des Contraller-Frfolges. Glossar, Literatur- und Stichwortverzeichnis ‘beschlieBen das Werk.
Das Buch leistel eine lehrméBige Aufbereitung des Controlling-Stoffes mit handiungsorientiertem Bezug.
Der Leser soll jene Fahigkeiten erwerben, die geeignel sind, Problemsituationen zu erkennen, zu beur-
teilen und zu bewiltigen. Die Verdffentlichung vereinigt zahlreiche Vorzuge eines guten Lehrbuches,
wie Konzentration aul praxisrelevante Fragen, Herausstellung wesentlicher und typischer Sachverhalle,
Veranschaulichung durch zahlreiche Beispiele und Abbildungen sowie Kontrollfragen und Ubungsaufgaben.
Der Autor strebl weniger nach einem umfassenden System oder der Vorstellung eines eigenen Kon-
zeptes, vielmehr sucht er Controlling in seiner Breite und Vielfalt dem Leser nahezubringen. Insoweit
deckt der Band einen weiten Teil der Grundlagen und der differenzierten Ansstze ab, hingegen ochne
ibertriebenen Lehrmeinungenstreit. Das Buch ist konzipiert [ir Studenten und Praktiker, die einen
fundierten Finstieg in das Controlling suchen. Vorausgesetzt werden Grundkenntnisse im Rechnungswesen
und in der Planung. Das Buch gefalll durch eine breite, wissenschaftlich gesicherte Aufarbeit der Themen
und durch die Gbersichtliche Gestaltung. Soweil Winsche an eine spétere Neuauflage verbleiben, etwa
diese: Controlling spitzer als Denk- und Steuerungssystem fiit vielfdltige Aufgaben und Sachverhalte
auszuarbeiten, immaterielle Faktoren wie Motivation und Identifikation deutlicher hervorzuheben oder
den Verhaltenskomplex angemessener einzubinden. Hinsichtlich der stofflichen Durchdringung erscheint
der gewdhlte Titel "Handbuch Controlling” miBversténdlich. Fir anlaBorientiertes Lesen, fur konkreten
Aufgabenvollzug ist das Werk wegen der Intensitét der Stoffvermittiung nur teilweise geeignet. Insge-
samt npach Inhalt, Konzeption und formaler Ausgestaltung ein empfehlenswerter GrundriB@ zu allen
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wesentlichen Controlling-Fragen. Die Veraffentlichung bietel sich nachhaltig als Begleitmaterial zu all-
gemeinen Lehrveranstaltungen zum Controlling und zum einfUhrenden Selbststudium an.

Mayer / v. Landsberg/ Thiele: Controlling-Konzepte im internationalen Vergleich
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1987 - 326 Seiten, Leinen, Preis DM 88,—-

Dieses Fachbuch prasentiert das komplette Programm des 1. Kélner Controlling-Kolloquiums 1986. Veran-
stalter waren das Institul der deutschen Wirtschaft / IW, K&in; Arbeitsaemeinschaft Wirtschaftswissen-
schalten und Wirtschaftspraxis im Controlling und Rechnungswesen der FH K&in/ AWW K&in 1971 und
die Deutsche Lufthansa AG, Hauptverwaltung Koin.
Dieser Dokumentarberichl vergleichl den Entwicklungsstand des Controlling im deutschsprachigen
Raum mit dem der Vereinigten Staaten und Japans. Uber den Stand der Controlling-Konzepte und
Controller-Funktionen berichteten fir die Bundesrepublik Deutschland: Albrecht Deyhle, Rudolf Mann
und Elmar Mayer, Fiir Osterreich: Rolf Eschenbach. Fiir die Schweiz: Hans Siegwart. Fiir die USA:
Hans' Martin Schinfeld und flir Japan: Shigeyoshi Kawakatsu,
Controlling-Konzepte und praktische Erfahrungen ausgewihiter Firmen, die in vier gelrennten Arbeits-
gruppen vorgelragen und bearbeitel wurden, werden in dieser Buchausgabe wie folgt ausgewiesen:
Operatives Controlling im Lagerbereich (Pirelli Produkte AG), Controlling-Konzept in einem Unterneh-
men des Maschinenbaus (Kléckner-Humboldt-Deutz AG), Controlling in Frankreich (Grundig France),
Strategisches Controlling: Strategische Planung und Controlling (Hewlett Packard), Strategisches
Controlling aus der Sicht der Wirtschaftspraxis (Byk Gulden), Einfiihrung von Strategie-Konzepten
in mittelstdandischen Unternehmen (Burger Sohn). Organisatorische Einbindung des Controlling
Continental Gummi-Werke AG, Austria Metall AG, Henkel KGaA. Controlling bei Luftverkehrsgesell-
schaften: Trends und Probleme des Controlling in der Airline Industrie (Deutsche Lufthansa AG),
Schliisselkonzepte zur Unternehmensfiihrung (SAS). Trends in Planning and Control at United Airlines,
TWA - Der Controlling ProzeB.
Herausragende Kenner und Gestalter des modernen Conlrolling beschreiben den Stand, skizzieren Ent-
wicklungslinien, machen aul Trends aufmerksam, vermitteln Einsichten, prasentieren Ansichten, ziehen
Vergleiche, bestimmen Standorte, setzen MaBstabe und geben einen zussmmenfassenden Uberblick.
Strukturen, Planung, Entwicklung des internationalen Controlling und seiner Instrumente, Organisation
und Funktion werden ibersichtlich und versténdlich vermittelt. Der Leser empfangt Riuckfragen, Impulse
und vielleicht auch Korrekturen, Die eine oder andere Ausflhrung wird dem der modernen Controlling-
Literatur kundigen Leser vertraut sein, anderes hingegen ist neu.
Die Verdffentlichung bewegt sich weitgehend im Grundsatzlichen, sie weist Perspektiven und greift das
Wesentliche heraus. Insoweit wendet sie sich insbesondere an Fachleute, die konzeptionelle und metho-
dische oder auch organisatorische Arbeit leisten. Fiir praktische Durchfilhrungsarbeiten und Arbeiten im
Detail eignet sich die Neuerscheinung wegen ihrer andersartigen Zielsetzung nichl so sehr. Das Buch
stellt die erste Verdffentlichung dieser Art dar. Zusammentragend |86t sich urteilen, daB dieses Werk
wegen seines Niveaus, der hohen Kompetenz der Referenten, seines richtungsweisenden Inhalts, aber
auch durch die gut lesbare Darstellung zu den besten Veriffentlichungen des modernen Controlling der
letzten Jahre z&hit.

Mann, Rudolf / Mayer, Elmar: Controlling fiir Einsteiger
Freiburgg Rudolf Haufe Verlag 1987 - 164 Seiten DIN A 4 in einem Kunststoffordner
Preis ab 1. 5. 1987 DM 125,— -

Die beiden Verfasser zihlen zu den fiihrenden Controlling-Experten im deutschsprachigen Raum. Zum

Aufbau der Verdffentlichung:
Nach einem Vorworl lfolgen vorbereitende .Uberlegunqen. Die Auloren gehen ein auf die G+V als
Ausgangslage, kommen auf den Kontenrahmen und die Deckungsbeitragsrechnung zu sprechen. Es
folgen Anmerkungen u. a. zur Kostenverursachung, zum Berichtswesen und den Betroffenen selbst.
Der zweite Teil hat die Einfilhrung zum Inhalt. Der Leser wird angehalten, seine Kostenarlen zu
definieren, die 2. Berichtsebene zu gestalten, die Zurechnung von Kosten und Ertrdgen zu organi=
sieren, Planung und Zielsetzung zu erarbeilen und die Grunddaten fiir die Kalkulation zu berechnen.
Im anschlieBenden Abschnitt werden Fragen der Auswertung erdrtert. So diskutieren die Verfasser
die Auswirkungen auf Rentabilitdt und Liquiditdt, geben Hinweise zur Ermittlung von Angebotspreisen
und Preisuntergrenzen oder zur Analyse der Abweichungen und den notwendigen MaBnahmen zur
Gegensteuerung. Der letzte Abschnitt ist dem weileren Ausbau vorbehalten. Der Leser erfahrt Néheres
iiber kiirzere Intervalle fiir den Plan-lst-Vergleich, die Differenzierung der Teileinheiten im Unter-
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nehmen oder Uber den Ausbau zum Strategischen Controlling und der Einrichtung einer Stelle Con-

trofling. Der letzte Teil beinhaltet eine gréfere Zahl kopierféhiger Formulare.
Die Verfasser verstehen diese Neuerscheinung als Rezeptbuch zum Selbstaufbau eines Gewinnsteuerungs-
systems filr mittelstandische Unternehmen. Am praktischen Beispiel des in einem mittelsténdischen Un-
ternehmen entwickelte Gewinnsteuerungssystem wird der Leser angeleitet, Schritt fiir Schritt aus den
Unterlagen der Buchhaltung ein entscheidungsorientiertes Berichtswesen aufzubauer, Der Leser erfahrt,
wie er mil dem neuen Controllingsystem rechtzeitia Schwachstellen erkennt und wie er zu Ma@nah-
men der Gegensteuerung gelangt. Dariiber hinaus werden vielfditige Hinweise vermittelt, die der lang-
fristigen Unternehmenssicherung dienen. Mann und Mayer fanden mit dieser Verffentlichung zu einer
beachtenswerten und z. T. neuartigen Konzeption. Sie sprechen den Leser unmittelbar an, nehmen ihn
direkt hinein ins Geschehen, Sie holen den Prakliker dorl ab, wo er im Betrieb steht. Schrittweise,
verstandlich und anschautich, oft auch nachvollziehbar geben die Verfasser praktische Arbeitsanweisun-
gen, zu einem eigenen Controllingsystem zu gelangen. Hierzu appellieren, aktivieren und motivieren sie,
fast im Sinne eines Beratergespriachs. Nicht das "Was" und "Warum" wie in der {iblichen Literatur
steht im Vordergrund, sondern vielmehr das "Wie". Erlauternde Hinweise beschrénken sich auf das Un-
verzichtbare.
Der Kenner des modernen Controlling mag das eine oder andere vermissen, manches unter Umstanden
anders sehen oder beutteilen, vielleicht auch Unvollstindigkeit und mangelnde Systematik feststellen.
In diesem Sinne ist die Verdffentlichung sicher nicht perfekt, was wohl die Autoren auch nicht beab-
sichtigten. Der Nutzen dieses Werkes liegt nichl in einer Bereicherung und Ergénzung der vielfachen
Controlling-Literatur, als darin, in gekonnter und iiberzeugender Weise insbesondere mittelstandischen
Unternehmen Controlling praktisch nahezubringen und ganz konkrel zum Selbstaufbau anzuhaiten und
anzuleiten. Insoweit ein lobenswerter Beitrag zur weiteren Apwendung von Controlling. Das Werk ist
gut lesbar und leicht zu handhaben, es fordert aber auch den Leser heraus, erwartel Engagement und
handfestes Durcharbeiten, andernfalls kann sich der Leser den Stoff nicht erschliefien.

Wahe, Ginter: Einfhrung in die Allgemeine Betriebswirtschalftslehre
Miinchen: Verlag franz Vahlen 1986 - 1341 Seiten, Preis DM 54,

Der Autor ist 0. Professor der Betriebswirtschaftslehre an der Universitdl des Saarlandes. Das Werk
gliedert sich in folgende Abschnitte:

- Gegenstand, Methoden und Geschichte der Betriebswirtschaftslehre

- Der Aufbau des Belriebes

- Die Produktion

- Der Absalz

- Investition und Finanzierung

- Das betriebliche Rechnungswesen sowie

- einem umfangreichen Literatur- und Sachverzeichnis

Diese Vert!fentlichung liegt nun in der 16., tberarbeiteten Auflage vor. Gegeniiber der Voraullage
machte das Inkrafltreten des Bilanzrichtlinien-Gesetzes einerseits eine vollstandige Uberarbeitung des
Abschnittes Diber den lahresabschluB und andererseits teilweise Anpassungen in den Abschnitten Rechts-
form und Unternehmensiinanzierung notwendig. Das vorliegende Buch soll- wie der Titel zum Ausdruck
bringt - in die Probleme der Allgemeinen Betriebswirtschaflsiehre einfiihren. Es selzt nur vergleichs-
weise geringe Grundkenntnisse voraus, etwa dem Niveau einer kaufmiannischen Ausbildung. Umfang- und
inhaltsmaBig behandelt der Autor etwa den belriebswirtschaltlichen Stofl der ersten Semester eines
Studiums. Der Autor greift in erster Linie den Stoff auf, der erkenntnisméBig als gesichert gelten kann.
Mit dieser Publikation leqt der Verlasser eine Uberarbeitung eines besonders erfolgreichen und ver-
breiteten Standardwerks vor. Viele Studenten verschafften sich mit dieser Arbeil einen Einstieg in die
Grundfragen der Belriebswirtschaftslehre. Fiir den betrieblichen Praktiker ist das Buch dann von Nut-
zen, wenn er eine Veraffentlichung suchl, die ihn in der gesamten Breite der Allgemeinen Belriebswirt-
schaftslehre auf dem laufenden halt, sein Wissen aktualisiert und Hilfen in fremden Arbeitsgebieten
leistet.

Wishe / Kaiser / Déring: Ubungsbuch zur Einfhrung in die Aligemeine Betriebswirtschaltsiehre
Mimchen: Verlag Franz Vahlen 1986 — 556 Seiten, kartoniert, Preis DM 38,

Dieses (Jbungsbuch wird bearbeitet von Hochschullehrern und einem wissenschaltlichen Mitarbeiter. Zum
Inhalt:
Der Stoff des (lbungsbuches lehnt sich gliederungsm#Big und inhaltsmiBig an die 16. Auflage der
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Einfihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre von Wiohe an. Das Werk enthilt etwa 500 Fall-
aufgaben milt ausfiinrlichen Ldsungen sowie rund $00 Wiederholungs- und 130 Testfragen mit Ant-
worten. Das Ubungshuch und die zuvor erwibnte Einfilhrung bieten zusammen ein geschlossenes
Lehrwerk,
Die Publikation erscheint nun in der 5., lberarbeiteten Auflage. Fiir welche Verwendungszwecke [&601
sich das Buch einselzen? Die Fallaufgaben die durchweg praxisorientiert gehalten sind, wollen den Lehr-
und Prablemstoff der Linflinrung beleuchten, vertiefen sowie noch verstandlicher machen und fir die
Berufspraxis leichter anwendbar machen. Eine Hilfe fiir alle, die fachbezogene betriebswirtschaitliche
Grundfragen erstmalig oder nach Unlerbrechung erneul praktisch bearbeiten wollen. In Verbindung mit
den Wiederholungs- und Testfragen kann der Leser sein Wissen uUberprifen, ausweiten und eine gezielte
Varbereitung auf Priifungen, Klausuren und auch praktische betriebswirtschaftliche Diskussionen treffen.

Hiittner, Manfred: Prognoseverfahren und ihre Anwendung
Berlire Verlag Walter de Gruyter 1986 - 376 Seiten, Preis DM 138,—, gebunden

Der Verfasser weist sich als Professor fur Betriebswirtschaftslehre der Universitdt Bremen aus. Zum
Aufbau der Arbeit:
Nach einer Einfilhrung sind den quantitativen Methoden die ersten beiden Teile gewidmet. Teil | be-
inhaltet dabei rein univariate Verfahren, namlich Prognosen auf der Basis der klassischen Zeitreihen-
zerlequng und auf der Basis exponentiellen Glittens. Teil Il hat dann uni- und multivariante Verfah-
ten zum Gegenstand. Zunéchst wird die Regression behandelt. Danach erdrtert der Autor die Grund-
lagen der modernen Zeitreihenanalyse: Aulokorreiations- und Speklralanalyse. Weitere Abschnitle wid-
men sich dem Box-Jenkins-Approach und adaptiven Verfahren. Darauf folgt Teil lll mit den gualita-
tiven Verfahren, unterteilt in Auswertungen von Befragungen, Indikatoren-Methode und Analyse der
Nachfrage-Komponenten sowie weitere technologische Prognosen bzw. Zukunftsforschung. Der Teil IV
beschaftigt sich mit der Auswahl von Prognoseverfahren, d. h. Beurteilung und Vergleich von Pro-
gnoseverfahren anhand der Genauigkeit sowie Auswahl und Kombination. SchlieBlich wird im Teil V
der Einsatz von Prognoseverfahren in der Unternehmung diskutiert, und zwar hinsichtlich des Standes
des Einsatzes der Prognoseverfahren in der Praxis und die Organisation der Prognose-Erstellung. Die
Arbeit endet mit einer Wiirdigung der Rolle der Beurteilungsverfahren und einem umfangreichen An-
hang.
Die einzelnen Verfahren weiden in den ersten drei Teilen mehr oder weniger ausfihrlich dargestelit. In
den letzten zwei Tellen wird demgegentiber mehr aul Probleme der Anwendung bzw. des Einsatzes der
Verfahren in der Praxis eingegangen, illustriert durch 47 Abbildungen, 53 Tabellen und durch eine Fille
an Beispielen und Literaturhinweisen. Aufgaben sollen zur Weiterarbeit anregen, bringen z. T. auch in-
haltliche Erweiterungen. Deren L#sungen befinden sich z. T. im Anhang, der Rest kann von Lehrkréften
beim Verfasser angefordert werden, insoweit eine Einschrinkung. Das Buch sucht eine gewisse Licke zu
schlieBen, denn es klaffe, so der Verfasser, zwischen der Entwicklung moderner Prognoseverfahren in
der Theorie und ihrer Anwendung in der Praxis eine Liicke. Ein wesentlicher Grund liegt sicher auch
darin, daB diese modernen Methoden zunehmend erst in den letzten lahren und in der anglo-amerikani-
schen Statistik mit stark formal ausgerichteter Tradition entwickell wurden. Moderne Prognoseverfahren
sind in ihrer statistisch-mathematischen Beziehung von einer gewissen Komplexitat, sie erfordern vom An-
wender einige Voraussetzungen und bediirfen in der Regel der EDV-Unterstiitzung. Insoweit wird sich
die weitere Verbreitung in der Praxis nur zégernd vollzieshen. Der Verfasser wendet sich sowohi an Stu-
denten als auch an Prakliker. Dabei verfolgl er eine mittlere Linie. Der primér slatistisch-mathematisch
Orientierte wird inhaltlich manches vermissen, vielleicht Notation und Gedankenfihrung etwas beméngeln.
Der Praktiker wird vermehrt Hinweise zur Lésung praktischer Probleme wiinschen. Dies gilt z. B. [ur
die Bedeutung des EDV-Einsalzes. Hier verweist der Verfasser im Zuge seinet Ausfilhrungen auf das
Programmsystem FIDES mit ndheren Quellenangaben. Ein Programmsystem, das im Rahmen von Forschungs-
tétigkeiten erwachsen ist. Diese und andere Punkte werden nur knapp bemessen behandell. Andererseits
prégt das Buch die Vielfalt, die inhaltliche Breite und die vorteilhafte Aufbereitung. Ein Buch, das exakle
Wissenschaft mit praktischem Anwendungsbezug zu verbinden sucht. Soweit insbesondere die mathemati-
schen Kenntnisse gegeben sind, eine hilfreiche und zuverldssige Einfihrung und Orientierung mit zahl-
teichen Ubungsmiglichkeiten.

Schweitzer, Marcell/ TroBmann, Emst: Break-even-Analysen
Stuttgart: C. E. Poeschel Verlag 1986 - 314 Seiten, Preis DM 98,—-

Die Verfasser kommen von der Eberhard-Karls-Universitdt TUbingen, Das Werk steht unter dem Untertitel:
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Grundmadelle, Varianten, Erweiterungen. Zum Inhalt:
Nach einfiihrenden Worten zur Problemstellung der Break-even-Analyse werden die Grundmodelle
hinsichtlich Kennzeichnung und Anwendungsbedingungen vorgestellt, Im Anschlu@ erhilt der Leser
ginen (berblick Uber die Varianten der Break-cven-Analyse. Die Abhandlung erfolgt unter Beriick-
sichtigung besonderer Zielvorstellungen, wie z. B. Mindestgewinn oder Deckungsbudgets, unter Be-
riicksichtigung des Absatzrisikos und eine Anwendung suf Rationalisierungsinvestitionen. Der folgende
Hauptabschnitt bezieht sich aul die Erweiterungen der Break-even-Analyse. Die Verfasser geben eine
Analyse bei einstufiger Mehrproduktfertigung und bei mehrstufiger Mehrprodukt fertigung. Weitere
Dberlegungen gelten der Break-even-Analyse auf der Grundlage mehrdimensionaler Produktionsfunk-
tion. Zusétzliche Ausfiihrungen haben Formen der dynamischen Produktionsfunktion, der nicht-linea-
ren Break-even-Analyse, der stochastischen Break-even-Analyse sowie der Analyse bei verschiedenen
Zielvorstellungen zum Inhalt, Abschlielend wird die Bedeutung fiir die Planung, Steuerung und Kan-
tralle des Unternehmensprozesses hervorgehoben. Ein Anhang beschlieBt die Arbeit,
Das Instrument der Break-even-Analyse dient der Gegeniiberstellung positiver und negativer Wirkungen
unternehmerischer MaBnahmen, die in ihrem Umfang variiert werden konnen. Die exakle Ermittlung von
Gewinn— und Nutzenschwellen, die hierzu erforderliche Datenaufbereitung und die damit zusammen-
hingenden Untersuchungen sind ihre Aufgaben. In diesem Buch wird das Instrument der Break-even-
Analyse vom urspriinglichen Grundmodell mit seinen verschiedenen Variationsformen bis hin zu eigenen
Erweiterungen griindlich und Gbersichtlich behandelt. Die bislang bekannten Ansatze werden in syste-
matisch aufbereiteter Farm dargestellt. Line umfassende Auswertung weit verstreuter Publikationen zum
Gebiet der Break-even-Analyse erschlie@t dem Leser auch weniger gut zugéngliche und kaum bekannte
Ansdtze. Ferner bieten die Autoren eigene Erweiterungsformen, die in den Anwendungsbedingungen auf
die betriebliche Praxis zugeschnitten sind. Die Verfasser legen mit dieser Verdffentlichung einen um-
tassenden und systematischen Uberblick vor. Der Studierende findet hiermit eine intensive Auseinander—
setzung mit diesem Themenkomplex. Den Praktiker werden die verschiedenen unternehmensbezogenen,
konkreten Anwendungsfille zur "Schwellen-Problematik" ansprechen. Die Verdffentlichung schlieBt eine
Liicke in der Literatur. Der Leser mull gezieltes Interesse, hinreichendes betriebswirtschaftliches Ver-
stindnis und solide mathematische Kenntnisse einbringen, um das Werk erfolgreich durchzuarbeiten. Das
Buch laBt sich als anwendungsbezogenes wissenschaftliches Lehrwerk einordnen. Verstandlichkeit und
Ubersichtlichkeit sind gegeben. Winschenswert wiire, wenn die Verfasser den Leser stdrker ermutigen
und unterstiitzen kiinnten, eigene entsprechende Problemstellungen zu finden.

DER AKTUELLE BUCHAUSZUG

Aufgaben des Marketing-Controlling

Im Marketing fallen folgende Aufgaben an

- Entwicklung von marketingspezifischen Systemen und Methoden zur Planung, Steuerung und Kontrolle
und Informationsversorgung,

Koordinierung von Planungs- und Entscheidungsprozessen,

Uberpriifung der Realitétsndhe der in die Strategien eingehenden Pramissen,

Mitwirkung bei der Planung von Zielen und Strategien,

Oberprisfung der Konsistenz der Marketing-Ziele und -Strategien mit den Unternebmenszielen und
-stralegien,

{Jberpriifung der Konsistenz der Marketing-Strategien mit den Marketing-Zielen,

Mitwirkung und Steuerung im taktischen Bereich (Budgetkontrolle, Instrumentenkontrolle, Projekte ete.),
Analyse der Soll-lst-Abweichungen und Mitwirkung aus den daraus resultierenden Korrekturen und
Untersuchung des Einsparungspotentials einzelner Produkte.

Aufbau-Organisation

Die orqanisatorische Eingliederung des Marketing-Controlling hingt von der Organisation des Unterneh-
mens ab. Die Verfasser beschreiben verschiedene Maglichkeiten und stellen sie vergleichend und be-
wertend gegeniiber:

1. Integriertes Marketing=Controlling

2. Funktionelles Marketing-Caontrolling

3. Institulionalisiertes Marketing-Controlling

4. "Dotted-Line" -Prinzip

Die Autoren bevorzugen die letzte Variante, d. h. die disziplinarische dem Marketing und die funktionale
dem Finanz- und Rechnungswesen zugeordnete Version. Sie stellt eine gute Kombination zwischen Un-
abhéngigkeit des Controllers vom Marketing und Einbindung in den Marketing-Entscheidungsproze8 dar.
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Die vorstenhenden Auszilge sind entnommens
Geisbiisch / Weeser-Krell / Geml (Hrsg.): Marketing
Landsberq: Verlag Modemne Industrie 1987 - 783 Seiten, Preis DM 58,--

Das vorliegende Marketing-Handbuch will eine miglichst umfassende Darstellung aller wichtigen Aspekte,
der bedeutendsten Anwendungsgebiete, der Instrumente des Marketing sowie ihre Orchestrierung - ver-
bunden mit Beispielen (Praxisfillen) bieten.

Die zahlreichen Mitautoren, darunter viele bekannte Namen, legen auf gute Verstandlichkeit bei gleich-
zeitiger Prézision der Aussage Werl. Der Vielzahl von Mittelstandsunternehmen und Selbsténdigen das
moderne Marketing niherzubringen, ist ein schwerpunktméBiges Anliegen dieses Handbuchs. Das Werl
bemtht sich klarzumachen, da von Marketing nur dann gesprochen werden kann, wenn von Markt-
forschung, Marktbeobachtung ausgehend eine schilissige und umfassende Strategie entwickell wird, die

im simultanen Einsatz aller Marketinginstrumente aul ein optimales Marketing-Mix zielend umgesetzt wird.

Das Buch wendet sich an Studierende und vor allem auch an Praktiker, denn die zahlreichen Fachautoren
dieses Handbuches haben ausnahmslos ihre Fachbeitrdge anwendungsorientiert und praxisnah abgefaGl.

Ein umfangreiches Glossarium dient dem eiligen Leser als erste Information tber Begriffe, Methoden und
Definitionen. Die Verdffentlichung gliedert sich in folgende Hauptkapitel: Grundlagen, die Nachfrager,
Bausteine des Marketing, Marketing-Instrumente, ausgewdhite praktische Aspekte des Marketing, An-
wendungsgebiele des Marketing sowie einem Anhang.

Insgesamt ist das vorliegende Buch weniger ein Beitrag zur wissenschaftiichen Diskussion, vielmehr eine
praxisrelevante Stoffaufbereitung. In Stil und Sprache fiir den betriebswirtschaftlich gebildeten Praktiker
geeignel. Ein preiswertes Handbuch zu einem bedeutenden Nachbargebiet.

DER AKTUELLE BUCHHINWEIS

Neues Heft der Schriftenreihe "Betriebswirtschaft und Finanzen” des Chemieverbandes
Im Rahmen der vom Betriebswirtschaftlichen Ausschu@ und vom Finanzausschull des Chemieverbandes
herausgegebenen Schriftenreihe "Belriebswirtschaft und Finanzen" ist als Heft 14 eine weitere Unter-
suchung iiber die

Materialwirtschaft als betriebswirtschaftliche Planungs- und Slteuerungsaufgabe
erschienen, die den abschlie@enden 2. Teil einer Analyse der "Malerialwirtschaft als betriebswirtschaft-
liche Aufgabe in der Chemischen Industrie" bildet. Wahrend im eisten, als Heft 13 vorgelegten Teil die-
ser Analyse die Zusammenh#nge zwischen der Materialwirtschaft und der Unternehmensfilhrung sowie
die Querschnittsfunktionen Rechnungswesen und Datenverarbeitung erdrtert und insbesondere auch die
Ausgestaltung einer integrierten materialwirtschaftlichen Strukturaorganisation behandelt wurden, stellt der
nunmehr herausgekommene zwelte Teil die Materialwirtschaft in der betrieblichen Distribution/Vertrieb,
Fertigung und Beschaffung im Rahmen einer derartigen Gesamtkonzeption in den Vordergrund.

Entsprechend der Zielsetzung der Schriftenreihe, betriebswirtschaftliche und finanzwittschaftliche Pro-
bleme von iberbetrieblicher Bedeutung aus praxisorientierter Sicht darzustellen und die gewonnenen
Erkenntnisse sowohl den Mitgliedsfirmen des Chemieverbandes als auch einem weiteren Interessenten-
kreis zuganglich zu machen, stehen diese Arbeilsergebnisse sinem weilen Kreis zur Verfiigung.

Diese Untersuchungen kiinnen hiufig, auch {iber die Branche hinaus, nutzbringend verwendet werden.
Diese Schriftenreihe hinterldBt einen guten Eindruck.

Bei naherem Interesse wenden Sie sich bitte unter dem Hinweis "Biel/Controller Magazin" an
Verband der Chemischen Industrie e. V.; Abteilung Steuern, Finanzen und Betriebswirtschaft

Postfach 11 19 43 - KarlstraBe 21, 6000 Frankfurt 1 - Telefon 069 / 25 56 443

DER AKTUELLE ZEITSCHRIFTEN - HINWEIS

Heute aus aid, dem agplan Informations—Dienst
Herausgeber: Agplan Gesellschaft fur Planung e. V. - Gutenbergstr. 13 - 6300 GieBen

Heft 1/1987 Aktuelle Herausforderung an den Controller

Heft 2/1987 Erfahrungsberichte zu integrierten Anwender-Software-Paketen
Daneben zshireiche Kurzbeitridge, Hinweise oder Zeitschriften-Hinweise. In den Zeitschriften-Hinweisen

tauchen ibrigens wiederholt Beitrdge aus dem Controller Magazin auf,

Bis zum "Wiederlesen" lhnen alles Gute und herzliche Griife

Ihr ]n\‘, d t\:,v\l 261
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Fortsetzung von Seite 254

Anwender gleichzeitig das eigene, leils selbstge-
strickte Handbiichli werden kann.

Wie das Bichli heien soll

Brainwriting-Notizen: Der "Stéranfried” - das
Controllergedachtnis - die Mini-Bibel - Controller's
Gedankenstrip - Controlling-Logbuch - Controlling-
Leitfaden - der Controlling-Begleiter - der
Erbsenzihler - der Kompressor - die Destille -
"Plan Du mir, plan ich Rir" - das Bichli - des
Kostenleitfaden - das "tannengriine Heft".

Bei der Namensgebung ist wichtig, daB man
einen gegensténdlichen Namen findet. Der Titel
mufl in die betriebliche Umngangssprache hinein-
flieBen. Man mul problemlos sagen konnen elwa
"wo ist denn mein ...."? Oder "ich hab' mein
..« vergessen'. Man konnte nicht sagen, man
habe sein "Plan Du mir, plan ich Dit" vergessen.
Aber ich habe meinen Kompressor vergessen,
meinen | eilfaden liegenlassen, mein Logbuch in
der Schublade.,, Solche Ausdrucksweisen silzen

nachher.

Waobei es nicht allein darauf ankommt, einen Titel
zu finden, den die Corntrollerkollegen fir sexy hal-
ten. Es muB ein Name sein, mit dem die Manager
problemlos umgehen kinmen. Ein Kostenstellenlei-
ter mull z. B. in der Lage sein, im Team seiner
Mitarbeiter zu sagen: "Wenn wit einen Kastenbe-
richt studieren, milssen wir den .... zut Hand
nehmen". Oder ein Spartenleiter mildle in der
Diskussion mit einem Verkaufsleiter sagen kbnnen:
"Was steht denn dazu im ....7" Vermutlich schait
sich als problemloses, vielleicht abet ein biBchen
fatbloses Wort der "Leitfaden™ heraus.

Dr. A. Deyhle

Kloster-Zangberger Bichli-Gruppen-arbeits-Bilder

261




VARTA ist weltweit einer der groBen Batteriehersteller mit einem breiten, zukunfts-
orientierten Spektrum an Energiespeichern und Primérbatterien; 12,600 Mitarbeiter, 36
Tochter- und Beteiligungsgesellschaften im In- und Ausland, 1,8 Mrd. Weltumsatz, davon
2/3 im internationalen Geschaft.

VARTA sucht fir die Sparte Gerdtebatterien in Hagen einen

Werkscontroller

Wir erwarten von lhnen das theoretische Wissen eines Betriebswirtes und die praktische
Erfahrung eines Kostenrechners, der die Abldufe innerhalb eines Industriebetriebes firdie
Kostenrechnung organisiert und umsetzt. Das erfordert auch gute Kenntnisse im Bereich
Organisation und EDV.

Eine einschidgige 3-5jahrige Berufserfahrung wird vorausgesetzt. Das ideale Alter liegt
zwischen 30 und 35 Jahren.

Interessenten melden sich bitte mit den liblichen Bewerbungsunterlagen wie Lebenslauf,
Lichtbild, Zeugnisse, Gehaltsvorstellungen und friihestem Eintrittstermin bei unserer Per-
sonalabteilung, z.Hd. Frau Zaccaria, Tel. 02331/372-295. Selbstverstéandlich stehen wir
Ihnen unter dieser Telefonnummer gern fur erste Auskiinfte zur Verfugung.

\4 VARTA

Gerétebatterien

VARTA Batterie AG
Personalwesen — DieckstraBe 42 — 5800 Hagen 1

Nachrichten - Informationen - Trends - Personen - Nachrichten - Informationen - Trends

Organisationspartner GmbH, Bad Oldesloe, informiert iiber das GPR-Anwenderforum in
| Bad Honnef vom 21./22.09.87. Folgende Themen bilden die Schwerpunkte der Veranstaltung:

- neue betriebswirtschaftliche Erkenntnisse fiir den Bereich Controlling
- Anwender berichten iber ihren GPR-Einsatz
- Organisationspartner stellt realisierte und geplante Weiterentwicklung vor

Interessenten wenden sich direkt an Organisationspartner in Bad Oldesloe.

| AuBBerdem hat Organisationspartner der Neugestaltung des Warenkataloges sowie der

Anderung der Zollwertbestimmung Rechnung getragen und bietet in Erganzung zu den

integrierten Standardprogrammen Bausteine an, die eine fehlerfreie Im- und Export-

Abwicklung ermoglichen. Wesentliche Funktionen dieser Anwendung sind:

- Durchgangige Dokumentation, auch fiir Zollprufungen

- Sicherheit in der Weiterverarbeitung einmal tarifierter Waren

- Automatische Ermittlung des Zollwertes und der Einfuhr-Umsatzsteuer — Verwaltung von
Lieferanten-Erklarungen

- Praferenzkalkulation und Praferenzermittlung je Exportgang

- Sammelanmeldung fiir Einfuhr und Ausfuhr - Automatische Zuordnung der meldepflichtigen
Begriffe in Sammelanmeldungen iiber einfache Im-/Export-Identnummern usw.

Lauffahig sind die neuen Programme mit den TP-Monitoren CICS, SHADOW, TCP und IMS.

Sie sind in Cobol geschrieben und werden als Source geliefert. Die Programme sind auch

in einer Fremd-Software-Umgebung einsetzbar.

Nachrichten - Informationen - Trends - Personen - Nachrichten - Informationen - Trends




Controller

Die Herausforderung fiir einen Wirtschaftswissenschaftler um die 30
und 3 - 5 Jahren Berufserfahrung mit der Aufgabe,
ein Controllingressort aufzubauen.

Das Unternehmen

Wir sind die Tochter einer groBen europaischen Mediengruppe. Der Schwerpunkt unserer Aktivitaten liegt inoch)
im Printbereich. Unsere Objekte haben einen wochentiichen bis monatlichen Erscheinungsrhythmus und Aufla-
gen zwischen 50.000 und 1,5 Mio. Unsere Stirke liegt in der teilweisen Alleinstellung einzelner Tite! sinem diffe-
renzierten Vertnebskonzept und den internationalen Ressourcen des Konzermns. In einigen Segmenten sind wir
marktfihrend.

Die Position

Wir sind ein funktional gegliedertes Unternehmen mil einem Geschaftsbereich Finanz-/Rechnungswesen und Allge-
meine Verwaltung. Die Entwickiung des Unternehmens und der Eintrfl in neue Geschaltsfelder hat uns veraniaBt, die
planensch-betrniebswirischaftlichen und strategischen Aulgaben in einer neugeschafienen Controllingfunktion zusam-
menzufassen. Der neue Stelleninhaber wird nach einer umfangreichen Einarbeitung in alle Funktionsbereiche des Ver-
lags ein unternehmensspezifisches Controllingkonzep! erarbeilen und nach dessen Verabschiedung in die Praxis um-
setzen. Die dafur nolwendigen Ressourcen an Instrumentanen (EDV), Berichtswesen und Personal werden zur Verfl-
gung gestelll. Der Stelleninhaber berichle! direkt an den Vorsitzenden der Geschafislihrung.

Derideale Kandidat

Der ideale Kandidat hat nach ginem winschatiswissenschaftlich gepragten Studium seine ersten Berulsertahrungen in
betriebswirtschaftlichen und Controlling-Funktionen eines marktorientierten Unternehmens gemacht, Planungspro-
zesse begleitet und aus Soll-Ist-Betrachtungen, gemeinsam mit den Linienverantwortlichen, MaBnahmen entwickell
Mit 3 - 5 Jahren Berufserfahrung, marktorlentiertem Denken, Stehvermogen, Kommunikationsfahigkeit und einem pro-
funden Controllingwissen sind die wesentlichen Voraussetzungen genannt. Gute Englischkenntnisse selzen wir vor-
aus.

Die Beratung

Wenn Sie an der Aufgabe interessiert sind, senden Sie bitie Ihre
aussagefdhigen Bewerbungsunterlagen an die uns beratende Praxis
Personal Marketing GmbH in 6600 Saarbrucken, Allneugasse 25.
Diskretion und die Einhallung von Spemrrvermerken sind selbst-
verstandlich. Telefonische Vorabinformationen erhalten Sle unter
06 81/ 584 6063 von Frau llona Heib,

Praxis Persona Marketing GmioH
Alineugasse 25 6600 sSaarornicken

Hier
konnte lhre Anzeige stehen...
weitere Informationen:

Peter Rubin, Tel.: (089)830851, Fax: (089)888703




FINANZ-MIS IBM /36, IBM /38

Controllingorientierte Standardsoftware fiir das
Finanzwesen und die Kostenrechnung

FINANZ-MIS

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
konnen ohne Programmierer indivi-
duell gestaltet werden - und durch
den praxisbezogenen Aufbau bietet
FINANZ-MIS sofortige Ergebnisse
im Controllingbereich.

Ubersichtliche Darstellung
Alle gewiinschten Berichte las-

sen sich leicht und Gibersichtlich dar-

stellen:

Im Trend nach Monaten und
Quartalen, Mehrjahresiibersichten,
Darstellung Ifd. Monat und Ifd. Jahr
(kumuliert), Plan-/1stvergleiche mit
Abweichungen und Vorjahresver-
gleichen, Forecast-Darstellung mit
Zielerfillungsgraden, Produkt- und
Profit-Centervergleiche, sonstige
freidefinierbare Berichte.

~ Gewinn- und Verlustrechnung
-~ Managementerfolgsrechnung
- Deckungsbeitragsrechnung

- Budgetrechnung

~ Kostenartenrechnung

— Kostenstellenrechnung

- Kostentriagerrechnung

- Profit-Center-Rechnung

Berichtswesen durch G&V: BAB:

Produktergebnisrechnung; Profit-
Center-Erfolgsrechnung, Kostenana-
lvsen aller Art.

- Bilanzierungswesen

- KapitalfluBrechnung

— Bewegungsbilanzen

— Finanzplanung

- Cash-Flow-Projektionen
- Kennziffernrechnung

Kostenrechnung/ Finanzwesen

Controlling
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"

Berichtswesen Planung
Forecast
Simulation
4 .,
// N
\\ // \\\\ //’
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Berichtswesen durch Bilanzen
(Aktienrecht, Bilanzrichtlinienge-
setz usw.), Bilanzanalysen und Kenn-
ziffern, Mittelherkunft und Mittel-
verwendung, Liquiditatsberichte und
-analysen.

Fertig standardisierte Schnittstellen:
bungen erlauben die individuelle
de Softwareorganisationen (Buch-

haltung usw.) durch definierte Datei-
beschreibungen.

Partner im Rechnungswesen

Definierte Schnittstellenbeschrei-

Schnittstellenanbindung an bestehen-

PST Software GmbH
Josephsburgstralie 4a, D-8000 Miinchen 80
Telefon (089) 4313038




Der gemeinsame Nenner

Plaut Software fur die effiziente
Kosten- und Erfolgskontrolle.

Plaut hat Planungs-, Abrechnungs- und
Informationssysteme cus der Edahrung
van 40 Jakren betriebswirtschafilich rich-
tungsweisender Beratung for alle Belange
des innerbetrieblichen Rechnungswesens:

Kestenstellenrechnung
Flankatkulotion
Nachkalkulation

Herstellkesten-Soll-Ist-Verglaich

Artikelardolgs /Deckungsbeitragsrechnung
Kostentragerergebnisrachnufig
Parallelrechnung Voll- und Teilkosten
Standardkosten mit parallel gefohren

Abweichungen

LPlanungs- und Simulationsrechnungen
Primarkostenrechnung
LSP-Abrechnung

Software

Plout bistet Software-Systeme und
organisatorische Eintihrungsunterstitzung
auch fiir:

Produkhonsplanung und -steuerung
Materialwirtschaft

Finanzbuchhaltung

Anlogenbuchhaltung
Nertriebsabwicklung

Unternehmensberatung  Personalberamng

Plaut Software fir Unternehmen aller
GroBenordnungen ous vielen Branchen
der Indusine mit Serien- und Einzel-
fertigung, aber auch fir Handels- und
Dienstleistungsunternehmen,

Je nach DV-Konfiguration unserer Klienten
setzen wir zur Projekirealisierung Pro-
grammsysterne aus eigener Entwicklung
oder lizenzprogramme der SAF ein,

Plout Software ~ die Basis fiir ein
integriertes Rechnungswesen.

Plaut Software GmbH  Plaut Software AG
Hogenbergstrafie 20 Villa Wellingtonia
D-8000 Miinchen 21 CH-6918 figino
Tel, (0891 580308 Tel. (021 8601501
Tix. 898628 Plout Tx 79329

PLAUT




