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CONTROLLING 
IN EINEM MULTINATIONALEN UNTERNEHMEN 

von Dr . K laus P o h l e , Be r l i n 

M i t g l i e d des Vors tandes der SCHERING AG 

Scher ing Ist e in mu l t i na t i ona les G r o ß u n t e r n e h m e n 

g e w o r d e n . So hat sich der Umsa tz In den l e t z t e n 

20 Jahren um e tv /a 1.300 % auf r d . 4,3 M r d . e r 

höht und w i r d s ich in d iesem Jahr auf ca.4,8 M r d . 

e rhöhen . Dieses s t a r k e U m s a t z w a c h s t u m 

ist auch In f l a t i onsbere in ig t b e a c h t l i c h . 

Scher ing ist h e u l e w e l t w e i t t a t i g . Die A n 

zahl der T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n hat in den l e t z t e n 

20 Jahren von knapp über 30 auf heu te über 

120 z u g e n o m m e n . Am Umsa tz ist dabei d a s 

A u s l a n d m i t ü b e r 8 0 % b e t e i l i g t . Des 

w e g e n , ist Con t ro l l i ng bei Scher ing e ine N o t 

w e n d i g k e i t . Ohne Con t ro l l i ng h ä t t e der Vo rs tand 

n i ch t die n o t w e n d i g e T ranspa renz , selbst die 

Spa r ten le i t ungen k ö n n t e n n i ch t mehr ihr G e 

schä f t s t eue rn . In über 100 L ä n d e r n , in denen 

w i r unser Geschä f t aus füh ren , g ib t es immer u n 

geahn te g r ö ß e r e E inbußen , fü r die m a n G e g e n 

m a ß n a h m e n e r a r b e i t e n m u ß . 

Diese s ta r ke reg iona le D i v e r s i f i k a t i o n g ing e inher 

m i t e iner g l e i c h . m ä O i g e n S t ä r k u n g a l l e r 

T ä t i g k e i t s b e r e i c h e . H e u t e hat das P h a r m a -

Geschäf t e inen U m s a t z a n t e i l von 42 Ä ; der 

P f l a n z e n s c h u t z - B e r e i c h Ist m i t 28 % z w e i t e s 

S tandbe in g e w o r d e n , und auch die I n d u s t r i e -

C h e m i k a l i e n m i t über 3 / 4 M r d . Umsa tz haben n e 

ben der Ga lvano techn ik und den Fe inchemika l i en 

e ine b e a c h t l i c h e G r ö ß e n o r d n u n g e r r e i c h t . 

Dieser A u f s c h w u n g w a r nur mög l i ch d u r c h sehr 

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

a u f w e n d u n g e n , die de rze i t e t w a 10 % des 

G r u p p e n u m s a t z e s a u s m a c h e n u n d c a . 

j e d e n 7 . M i t a r b e i t e r des Un te rnehmens b e 

s c h ä f t i g e n . 

Scher ing beschä f t i g t in der Gruppe e t w a 23.000 

M i t a r b e i t e r , in der AG e t w a 10.000. Der P e r s o n a l 

s tand hat s ich dami t in den l e t z t e n 20 Jahren in 

der Gruppe um e t w a 300 % e rhöh t . 

Was das heißt in der Gesctiäfts-Steuerung 

Vor e in igen Jahren begannen w i r aus e igener 

K r a f t und un te r N u t z u n g e x t e r n e r B e r a t e r , uns 

darüber k l a r z u w e r d e n , w a s d i e s e r r a s a n t e 

g u a n t i t a t i v e A u s b a u u n s e r e s G e s c h ä f t e s 

q u a l i t a t i v f ü r u n s e r e G e s c h ä f t s s t e u e r u n g 

b e d e u t e t . Wir haben die A u s w i r k u n g e n der v e r 

ä n d e r t e n Rahmenbed ingungen auf unser Se lbs t ve r 

s tändnis in tens iv d i sku t i e r t und dessen Wi rkung auf 

- die U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e , 

- die Z i e l r i c h t u n g u n s e r e r F o r s c h u n g s 

und E n t w i c k l u n g s a k t i v j t ä t e n , 

- die E n t w i c k l u n g unseres M i t a r b e i t e r s t a m m e s , 

- die O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n , 

- den F ü h r u n g s s t i l und die Führungssys teme 

in unserem Hause d u r c h l e u c h t e t . Da w i r uns h ier 

v o r n e h m l i c h m i t Con t ro l l i ng b e s c h ä f t i g e n , b e 

sch ränke i ch me ine Aus füh rungen auf die d re i 

P u n k t e Organ i sa t i onss t ruk tu ren , Führungsst i l und 

Führungssys teme, o b w o h l es s icher auch sehr 

in teressant w ä r e , über d ie s t ra teg i sche P l a n u n g 

beim 9. C o n t r o l l e r -
Congreß am 
28.5.84 in Ber l in 
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und die S teue rung von Forsc t iungs- und En tw ic l< -

lungsvorhaben zu sp rechen . 

Matr ix-Organisat ion  

A n f a n g der 70er Jahre haben w i r die Organ isa t ion 

des Un te rnehmens auf e ine M a t r i x - O r g a n i s a 

t i o n umges te l l t . Dies en tsp rach den dama l igen 

b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Empfeh lungen fü r e in hoch 

i nnova t i ves , auf v ie len T ä t i g k e i t s b e r e i c h e n e n g a 

g ie r tes U n t e r n e h m e n . Die M a t r i x - O r g a n i s a t i o n aus 

den Funk t i onen (Spa l ten )Forschung , P r o d u k t i o n , 

Ve rkau f usw. sowie den Spar ten (Ze i l en ) hat sich 

im l e t z t e n Jahrzehnt rech t gut b e w ä h r t . Dennoch 

haben w i r A n f a n g 1984 die Organ isa t ionss t ruk tu r 

des Hauses v e r ä n d e r t . Einige der w i c h t i g s t e n G r ü n 

de da fü r w a r e n 

- e ine Ve rände rung unserer Geschä f t ss i t ua t i on , 

d. h. e ine zunehmende V e r l a g e r u n g der G e 

s c h ä f t s a k t i v i t ä t e n i n s A u s l a n d , z. B. 

Akqu is i t i onen in den USA und in G r o ß b r i t a n 

n i e n ; 

- die N o t w e n d i g k e i t der D e l e g a t i o n d e s 

w e l t w e i t e n G e s c h ä f t e s an die S p a r t e n ; 

- die zunehmende Aus r i ch tung unserer O rgan i sa 

t i on auf die E lemen te s t ra teg ische P lanung 

und der C o n t r o l l i n g - P h i l o s o p h i e . 

Wenn Sie so w o l l e n , haben w i r die K o m p e t e n z e n 

der vor Or t T ä t i g e n in den Spar ten zu Las ten 

des übe rgeo rdne ten Vors tandes v e r ä n d e r t . 

Ausbau Spartenkompetenzen 

Gemäß dieser K o n z e p t i o n sind die S p a r t e n p r o -

d u k t g r u p p e n o r i e n t i e r t e U n t e r n e h m e n s 

e i n h e i t e n , d i e w e l t w e i t u n d s e l b s t ä n d i g 

fü r Scher ing das Geschäf t mi t den G r u n d f u n k t i o 

nen Forschung und E n t w i c k l u n g , P r o d u k t i o n sowie 

V e r t r i e b b e t r e i b e n . Grund lage ihrer T ä t i g k e i t ist 

d e r d u r c h d e n V o r s t a n d g e s e t z t e R a h 

m e n z u r S t r a t e g i e , F ü h r u n g u n d O r -

g a n i s a t i o n . 

Daneben ex i s t i e ren U n t e r n e h m e n s f u n k t i o n e n , 

i n d e n e n a l l e s p a r t e n ü b e r g r e i f e n d e n 

F u n k t i o n e n a n g e s i e d e l t s i n d . Diese U n t e r 

n e h m e n s f u n k t i o n e n o r i e n t i e r e n ihre E n t w i c k l u n g 

und die Be re i t s t e l l ung ihrer f unk t i onsspez i f i s chen 

Le is tungen am Bedar f des Vors tandes , am Bedar f 

der Spa r ten und der T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n sow ie 

am ak tue l l en S tand der F a c h t h e m a t i k . N a c h w i e 

vor w e r d e n die U n t e r n e h m e n s f u n k t i o n e n von V o r 

s tandsmi tg l i ede rn g e l e i t e t . 

Wo Cont ro l le r - f unktionen eingebaut sirxi 

Dabei be f i nden sich C o n t r o l l e r - I n s t a n z e n auf 

fo lgenden Ebenen: 

- auf der Ebene Vo rs tand das U n t e r n e h m e n s -

C o n t r o l l i n g ; 

- in den Spar ten das j ewe i l i ge S p a r t e n - C o n 

t r o l l i n g ; 

- Analoges g ibt es b z w . ist in den Werken und 

T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n der Sche r i ng -Gruppe v o r 

gesehen. 

Entwicklur^g des Control l ing-Gedankens bei Sctterirtg 

Le i t gedanke des C o n t r o l l i n g ist V e r b e s s e r u n g 

d e r T r a n s p a r e n z z u r V e r b e s s e r u n g d e r 

G e s c h ä f t s s t e u e r u n g anges ichts der q u a n t i t a 

t i v e n A u s w e i t u n g des Geschäf tes und dami t e i n 

he rgehend der Wahrnehmung von Chancen und 

der B e w ä l t i g u n g von R is i ken . 

Wie Sie w issen , sieht s ich die chemische Indust r ie 

heu te mi t e iner V ie l zah l zum Tei l b e k a n n t e r , zum 

Te i l n e u a r t i g e r R i s i k e n k o n f r o n t i e r t . Anhand 

der l e t z t e n Jahre kann i ch Ihnen dazu e in ige B e i 

spiele geben . So hat e t w a die L a n c e t - S t u d i e über 

die V e r t r ä g l i c h k e i t o ra le r K o n t r a z e p t i v a uns 

d ras t i sch d ie Abhäng igke i t unseres Umsatzes von 

zum Te i l unvo rhe rsehbaren F a k t o r e n deu t l i ch g e 

m a c h t . Diese Ris iken w e r d e n v e r s t ä r k t du r ch neue 

s t r u k t u r e l l e R i s i k e n , d i e m i t d e r A u s 

w e i t u n g u n s e r e s i n t e r n a t i o n a l e n G e 

s c h ä f t e s e inhe rgehen . Wir 

- sehen uns zunehmend E in fuh rbesch ränkungen in 

w i c h t i g e n A b n e h m e r l ä n d e r n , spezie l l der D r i t t e n 

Wel t , gegenübe r ; 

- müssen die o f t h e k t i s c h schwankenden M a ß 

nahmen der s taa t l i chen Gesundhe i tspo l i t i k b e 

a c h t e n ; 

- haben es auch im P f l a n z e n s c h u t z - B e r e i c h z u 

nehmend m i t Zu lassungsbeschränkungen zu t u n . 

Dies al les f o r d e r t von unserem U n t e r n e h m e n die 

konsequen te Wahrnehmung al ler C h a n c e n , die w i r 

a u f g r u n d unseres K n o w - h o w s in Forschung, P r o 

d u k t i o n und Absa tz e r g r e i f e n können . 

Cont rol l ing-Anforderungen 

Ein C o n t r o l l i n g , das diesen A n f o r d e r u n g e n ge rech t 

w e r d e n sol l , muß daher 

- sowoh l v o r a u s s c h a u e n d u n d k r e a t i v se in . 

So geht es n i ch t nur um Gegens teue rungsmaO-

nahmen bei n e g a t i v e n E n t w i c k l u n g e n , sondern 

auch um das f r ühe A n s t o ß e n von neuen P r o 

j e k t e n , sobald die E r l r a g s e n t w i c k l u n g gewisse 

Reserven a u f z e i g t ; 

- sys temat i sch und auf der Basis von F r ü h w a r n 

sys temen die vo rhandenen I n f o r m a t i o n e n n u t z e n ; 

- s ich dabei auf sämt l i che Be re i che des U n t e r n e h 

mens, ob im In land oder im Aus land , s t ü t z e n . 

Wir können noch d u r c h Ze i tung lesen d ie s o z i o -

204 
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po l i t i schen Ris iken in Deu tsch land v e r f o l g e n , 

aber w i e können w i r die soz iopo l i t i schen R i s i 

ken in Ä g y p t e n , I r a n / I r a k , N ige r i a , Bras i l ien 

v e r f o l g e n , es sei denn d u r c h e in sys temat isches 

C o n t r o l l i n g auch vor O r t . 

Wir haben dies un te r die Grundgedanken v o r a u s 

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

s t ü t z t e s C o n t r o l l i n g u n d u n t e r n e h m e n s 

w e i t i n t e g r i e r t e s C o n t r o l l i n g z u s a m m e n -

g e f a O t . 

Z i e l w a r es zu B e g i n n , d ie bis dah in d o m i n i e r e n 

de h a n d e l s - und s t e u e r r e c h t l i c h e B e t r a c h t u n g 

des Rechnungswesens zu e rgänzen d u r c h eine 

konsequen te N u t z u n g d e r i m R e c h n u n g s 

w e s e n b e r e i t g e s t e l l t e n I n f o r m a t i o n e n 

f ü r F ü h r u n g s z w e c k e und um e ine v o r a u s 

schauende P lanung im U n t e r n e h m e n . Im R a h m e n 

der C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n w u r d e g e f o r d e r t , daQ 

Füh rungs in fo rma t i onen z u k ü n f t i g nach e i nhe i t l i chen 

b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n K r i t e r i e n e r a r b e i t e t und 

den ve rsch iedenen Ins tanzen im U n t e r n e h m e n zur 

V e r f ü g u n g ges te l l t w e r d e n sol len. Z ie l is t , auf 

a l len Ebenen des Un te rnehmens e ine k l a re p e r 

s o n e n o r i e n t i e r t e Z u o r d n u n g v o n V e r a n t 

w o r t u n g zu e r r e i c h e n und die ve rsch iedenen I n 

s tanzen der L in ie zu e iner B e a c h t u n g w i r t 

s c h a f t l i c h e r K r i t e r i e n b e i i h r e r A u f 

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

f üh rungen zugrunde legen m ö c h t e . Wir haben 

diese v ier Säulen genann t : 

- C o n t r o l l i n g - A b l ä u f e ; 

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

- R e c h e n w e r k e u n d B e r i c h t s s y s t e m e ; 

- I m p l e m e n t i e r u n g der C o n t r o l l i n g - P h i l o s o 

p h i e im U n t e r n e h m e n d u r c h gemeinsames 

Le rnen a l ler B e t e i l i g t e n . 

Die C o n t r o l l i n g - P h i l o s o p h i e s te l l t dabe i d ie Basis 

dar , auf der die "4 Säu len" A b l ä u f e , Organ isa t ion , 

R e c h e n w e r k e und Le rnen daraus ruhen . 

Vier rührungsgrundsätze der Control l ing-

Philosophie  

1. P l a n o r i e n t i e r t e s H a n d e l n , d . h. d ie A u s 

r i c h t u n g des Handelns am gemeinsam e r a r b e i t e 

t e n und von a l len g e t r a g e n e n ansp ruc twvo l l en , 

aber e r r e i c h b a r e n P l a n . 

2. Die p e r s o n i f i z i e r t e V e r a n t w o r t u n g vom 

Kos tens te l l en le i t e r an a u f w ä r t s bis h in zum 

V o r s t a n d . 

3. D ie d e z e n t r a l e V e r a n t w o r t u n g , w o n a c h 

die Spar ten das w e l t w e i t e o p e r a t i v e Geschäf t 

e i g e n v e r a n t w o r t l i c h b e t r e i b e n , die U n t e r n e h 

m e n s f u n k t i o n e n in ana loger Weise ihre K o s t e n 

budgets v e r a n t w o r t e n . 

Vier Säulen-Konzept für's Controll ing  

Das S c h e r i n g - C o n t r o l l i n g - K o n z e p t selbst bes teh t 

aus v ier Säu len , die ich me inen fo lgenden A u s - ^ 

4 . D ie s c h n e l l e R e a k t i o n a u f w e s e n t l i c h e 

P l a n a b w e i c h u n g e n und die E n t w i c k l u n g 

und Umse tzung von G e g e n s t e u e r u n g s m a ß n a h 

m e n zur E r re i chung der g e s t e c k t e n Z ie l e . 

Controlling-
Abläufe 

•Koordinatfon d.Urw 
temehmensplanung 

•Befriebswirtschafti. s; 
Beratung d.VS.z.B;| 
•VcriWndung | 
CKMrativer und i 
sfrateg. Planung | 
•Hinweise auf | 
Charwen/Risiken 1 
•Vortjereltung | 
bestimmter 'a 
Entscheidungen | 

Das Unternehmenscx)ntrolling 
Schering 

Controlling - Konzept 

Controüen 
nisation(S 

Aufgaben von U C 

•Unterstützung bei 
Aubau/Weiterent-
wicklung der 
Controlfer-
organisation 

•Unfefstutzung bei 
Systementwicklung 
•Wahaing notwerv-
diger Einheitlich
keit der Systeme 
•Sichersfellung der 
erforderlichen 
Individualität 
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Zur Umsetzung der Controll ing-Philosophie  

sind dabe i d re i A u f g a b e n d u r c h z u f ü h r e n : 

1 . D ie E n t w i c k l u n g e ines Führungskonzep tes , nach 

dem jeder V e r a n t w o r t l i c h e selbst seine Er fo lge 

messen k a n n ; 

2. Die U m g e s t a l t u n g des B e r i c h t s - und Rechnungs 

wesens zu e inem a k t i v d i e n e n d e n I n s t r u 

m e n t der U n t e r n e h m e n s - und S p a r t e n l e i t u n g ; 

3. die konsequen te A n w e n d u n g und s c h r i t t w e i s e 

Verbesserung des C o n t r o l l i n g - G e d a n k e n s . 

Dabe i s teht das C o n t r o l l i n g e ingebunden in den 

Gesamtzusammenhang . Das Con t ro l l i ng s te l l t A n 

f o r d e r u n g e n an die s t ra teg ische P l a n u n g . Z u m 

Beisp ie l f o r d e r t es die Q u a n t i f i z i e r u n g w e 

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

m i t d i e S t r a t e g i e d e n v e r f ü g b a r e n 

F i n a n z r a h m e n n i c h t ü b e r s c h r e i t e t . 

Diese W e c h s e l w i r k u n g z w i s c h e n s t r a t e 

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

in den v e r f ü g b a r e n S teuerungssys temen w i d e r 

sp iegeln . Die v e r f ü g b a r e n Systeme b le iben solange 

e ine leere Hü l l e , w i e sich n i ch t der Führungsst i l 

der L in ie und die P e r s o n a l e n t w i c k l u n g darau f 

e ins te l l t . In unserem hoch i nnova t i ven U n t e r n e h 

men muß jede s t ra teg ische P lanung e inhe rgehen 

mi t e iner en tsp rechenden E n t w i c k l u n g des K n o w -

hows in unseren Forschungs- und E n t w i c k l u n g s 

b e r e i c h e n . 

Die Control l ing-Abläufe  

Aus der b e k a n n t e n T r i a d e s t r a t e g i s c h e , 

o p e r a t i v e u n d d i s p o s i t i v e P l a n u n g l iegen 

die S c h w e r p u n k t e des Con t ro l l i ngs in unserem 

U n t e r n e h m e n auf den be iden l e t z t e n : der o p e r a 

t i v e n und d ispos i t i ven P l a n u n g . Scher ing b e t r e i b t 

e ine o p e r a t i v e 3 -Jahresp lanung, die dann auf der 

Jahresebene de ta i l l i e r t w i r d . 

Im J a h r e s a b l a u f s te l l t s ich der P lanungsprozeß 

dabei so dar , daß zunächst in Fo rm eines T o p -

d o w n - A n s a t z e s zu Beg inn des l au fenden Jahres 

fü r die f o lgenden Jahre vom Vo rs tand und den 

Spa r ten le i t ungen eine P lanvo rgabe e r a r b e i t e t 

w i r d . 

Aus dieser Vo rgabe w e r d e n im P lanungsprozeG 

dann in F o r m eines B o t t o m - u p - A n s a t z e s P l a n u n 

gen auf der W e r k s - , T o c h t e r - , S p a r t e n - und 

sch l i eß l i ch Un te rnehmensebene abge le i t e t . W ä h 

rend der P l a n d u r c h f ü h r u n g im ak tue l l en Jahr 

w i r d die P l a n e r f ü l l u n g d u r c h e i n e n k o n t i n u 

i e r l i c h e n B e o b a c h t u n g s p r o z e ß , der in z w e i 

T e i l b e t r a c h t u n g e n - V o r s c h a u I n a c h dem 

1. Qua r ta l zum Jahresende und V o r s c h a u II auf 

Basis Jan . -Sep t . zum Jahresende - k u l m i n i e r t , 

ges i che r t . Dieser kon t i nu i e r l i che B e o b a c h t u n g s 

p rozeß soll e in r ech t ze i t i ges Gegens teuern auf 

a l len Ebenen des Un te rnehmens s ichers te l len und 

zug le i ch ak tue l l e En tsche idungsgrund lagen fü r die 

P lanung des nächs ten Jahres l i e f e r n . 

Grundansa tz ist es dabe i , n i ch t V e r a n t w o r t l i c h e 

fü r Fehler der Ve rgangenhe i t zu f i n d e n , sondern 

s i che rzus te l l en , daß aus diesen A b w e i c h u n g e n 

L e r n p r o z e s s e f ü r d i e Z u k u n f t f o l g e n . D i e 

ser gesamte P lanungsab lau f w i r d k o o r d i n i e r t 

v o n d e r C o n t r o l l i n g - O r g a n i s a t i o n , s o l l 

u n d w i r d j e d o c h g e t r a g e n v o n d e r L i n i e 

i n a l l e n E b e n e n d e s U n t e r n e h m e n s . 

Contro l ler -Aufgabe  

Wir sehen d ie Rol le des Con t ro l l e rs bei Scher ing 

n i ch t d a r i n , daß er Ab läu fe vo r sch re i b t , der L in ie 

die P lanung w e g n i m m t und A b w e i c h u n g e n such t , 

u m Schuld ige zu f i n d e n , sondern die A u f g a b e des 

Con t ro l l e rs ist e inerse i ts d ie U n t e r s t ü t z u n g des 

Managemen t der L i n i e ; z u m anderen die H e r s t e l 

lung der T ransparenz in e inem m u l t i n a t i o n a l e n 

U n t e r n e h m e n . Dies g i l t ebenso fü r die S y s t e m e n t 

w i c k l u n g und die Imp lemen t i e rung der C o n t r o l l i n g -

Organ isa t ion . Der Con t ro l l e r ist also der e rs te 

He l fe r des M a n a g e m e n t , n i c h t aber das M a n a g e 

men t selber . 

Controll ing-Organisation 

A n dieser Ste l le m ö c h t e ich m i c h auf 

- die Un te rsch iede in der Au fgabens te l l ung von 

U n t e r n e h m e n s - und S p a r t e n - C o n t r o l l e r sow ie 

- Con t ro l l e r und L in ie 

k o n z e n t r i e r e n . 

Das U n t e r n e h m e n s - C o n t r o l l i n g ha t die P l a 

nung auf Gesamtun te rnehmensebene zu k o o r d i 

n ie ren und d ie V e r b i n d u n g z w i s c h e n o p e r a 

t i v e r u n d s t r a t e g i s c h e r P l a n u n g s i c h e r z u 

s te l l en . Es soll du r ch A u s w e r t u n g a l ler v e r f ü g b a r e n 

I n f o r m a t i o n e n d e n V o r s t a n d a u f e r k e n n b a r e 

C h a n c e n u n d R i s i k e n h i n w e i s e n und d a 

m i t Vo rs tandsen tsche idungen v o r b e r e i t e n . D e m 

U n t e r n e h m e n s - C o n t r o l l i n g ob l i eg t d ie G e s a m t k o 

o r d i n a t i o n be i der E n t w i c k l u n g der C o n t r o l l e r -

Organ isa t ion . 

Es ist seine A u f g a b e , d ie R e c h e n w e r k e und 

Be r i ch t ssys teme so zu ges ta l t en , daß die E i n 

h e i t l i c h k e i t der b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n K r i t e r i e n 

s i cherges te l l t w i r d . Dies h e i ß t n i c h t , daß auf a l 

len Ebenen des Un te rnehmens e inhe i t l i che Sys teme 

g e f a h r e n w e r d e n müssen. Für F ü h r u n g s z w e c k e ist 

es sehr w o h l s innvo l l , Be r i ch t ssys teme zu e n t 

w i c k e l n , d i e d e n j e w e i l i g e n i n d i v i d u e l l e n 

E r f o r d e r n i s s e n g e r e c h t w e r d e n . 
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Das Spartencontrolling 

Controlling 
Abläufe 

Kcxjrdination der 
Planung d. Sparte 
Betriebswitschaftl. 
Beratung der SL 
Anstoß für 
Kommunikation im 
Ck)ntroliirraprozeB 
Eint)ezienung aller 
feteüigten der 
Sparte) 

Aufgaben von SC 

•Unterstützung der 
nachgeordneten 
Controllinginstanzen 
•Tochtercontrolier 
•Werkscontroller 
•Bereichsplaner 
bei Aufl)au und 
Weiterentwicklung 
ihrer Funktion 

•Einbringen de« 
individuellen Anfor
derungen der 
Sparte bei der 
Systementwicklung, 
z.B. BWG 

•UnlersKtemg der 
SL imd SjMften-
fijttrungskräfte bei 
hr^nwntierung 
des Ccmtrolling-
Konz^es 
•Weiterentwickiung 
(fes CcKifrcrifir^ 

nä SL ifliö %>ar~ 
tenfiihamg^fteni 

Nur m ü s s e n d i e s e i n d i v i d u e l l e n B e r i c h t s 

s y s t e m e n a h t l o s i n d i e ü b e r g e o r d n e t e n 

F ü h r u n g s s y s t e m e d e r G r u p p e i n t e g r i e r t 

w e r d e n k ö n n e n . Wesent l i che A u f g a b e des 

U n t e r n e h m e n s - C o n t r o l l i n g ist es z. B. zur Z e i t , 

du r ch V o r b e r e i t u n g und D u r c h f ü h r u n g von S c h u 

lungsverans ta l tungen das C o n t r o l l i n g - K o n z e p t in 

a l len Ebenen der L in ie in den K ö p f e n der V e r 

a n t w o r t l i c h e n zu v e r a n k e r n . 

Während das U n t e r n e h m e n s - C o n t r o l l i n g e ine 

spa r tenübe rg re i f ende F u n k t i o n h a t , i s t d a s 

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

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

e n d e S p a r t e a u s g e r i c h t e t . Es le is te t b e 

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e B e r a t u n g , koo rd in i e r t den 

z e i t l i c h e n P lanungsab lau f und hä l t die V e r b i n 

dung zum U n t e r n e h m e n s - C o n t r o l l i n g . 

D a s U n t e r n e h m e n s - C o n t r o l l i n g h i l f t a l 

so b e i d e r K o m m u n i k a t i o n z w i s c h e n 

S p a r t e n l e i t u n g e n u n d V o r s t a n d , w ä h r e n d 

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

k a t i o n i n n e r h a l b d e r S p a r t e f ö r d e r t . 

Die Au fgabena bg renzung zw i schen Con t ro l l e r 

und L in ie auf a l len Ebenen des Un te rnehmens 

ze ig t d ie fo lgende Abb i l dung . Gerade in den B e 

re i chen unseres Un te rnehmens , in denen der b e 

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e Sachve rs tand n a t u r g e m ä ß 

n i ch t so s ta rk v e r a n k e r t ist - i ch nenne hier 

beisp ie lsweise den Fo rschungs - und E n t w i c k l u n g s 

be re i ch - ist die b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e B e r a 

t u n g und B e g u t a c h t u n g d u r c h die Con t ro l l e r von 

e rheb l i cher W ich t i gke i t fü r das G e s a m t u n t e r n e h 

m e n . 

Cont roll ing-System 

Para l l e l zum A u f b a u der C o n t r o l l i n g - O r g a n i s a t i o n 

haben w i r uns seit M i t t e der 70er Jahre dami t 

b e s c h ä f t i g t , e ine V i e l z a h l v o n D V - g e -

s t ü t z t e n u n d m a n u e l l e n S y s t e m e n i n 

d e r I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g von Scher ing 

zu e n t w i c k e l n . Diese Sys teme se tzen an in 

sämt l i chen Phasen des l e i s t u n g s w i r t s c h a f t l i c h e n 

und f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e n Prozesses und auf 

a l len Ebenen des Un te rnehmens . Wir u n t e r t e i l e n 

in Sys teme für die Gruppe , f ü r d ie AG und fü r 

die T ö c h t e r und dor t j ewe i l s in b e t r i e b s w i r t s c h a f t 

l i che , hande ls rech t l i che und f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e 

Sys teme. A u f g a b e des Con t ro l l i ng ist v o r n e h m l i c h 

d ie E n t w i c k l u n g , Imp lemen t i e rung und B e t r e u u n g 

der Sys teme auf der b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 

Sch iene. DaG dabei I n t e rdependenzen zu den 

hande l s rech t l i chen und f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e n S y 

s temen zu b e a c h t e n s ind, ist se lbs tve rs tänd l i ch . 

Zunächs t haben w i r uns in der e rs ten Phase d a 

mi t b e s c h ä f t i g t , d i e t r a d i t i o n e l l e n o p e r a 

t i v e n S y s t e m e d e s R e c h n u n g s w e s e n s 

b e i S c h e r i n g z u m o d e r n i s i e r e n und auf 

d ie Con t ro l l i ng -Ph i l osoph ie abzus te l l en . Be isp ie le 

s ind hier die F i n a n z b u c h h a l t u n g , die K o s t e n r e c h 

n u n g , die E rzeugn i ska l ku la t i on , um nur e in ige zu 

nennen . Seit e t w a dre i Jahren sind w i r dabe i , 

S y s t e m e m i t f ü h r u n g s r e l e v a n t e n I n f o r 

m a t i o n e n auf dieser Grund lage zu i m p l e m e n 

t i e r e n , auch h ier nur e in ige Be isp ie le : Die U m 

s a t z b e r i c h t e r s t a t t u n g der P h a r m a - G r u p p e , die 

P r o d u k t i o n s b e r i c h t e r s t a t t u n g , die A u ß e n d i e n s t -

B e r i c h t e r s t a t t u n g usw. Au fgabe dieses Jahres 

w i r d es sein, auf der Grund lage der o p e r a t i v e n 
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Die Controller 
Leisten betriebswirt
schaftliche Beratung 
und Begutachtung 
Koordinieren den zeit
lichen Planungsablauf 
Regeln den formalen 
Planrahmen 
Betreuen die Planung 
methodisch 

Die Linie  
Verabschiedet Planvor
haben und Planungsziele 
Entwickelt die inhalt
lichen Teilpläne mit 
Zielen und Ms^nahmen 
Stimmt die Teilpläne 
aufeinander ab 
Revidiert Teiipläne z.B. 
aufgrund veränderter 
Rahmenbedingungen 
Präsentiert PläneA/or-
schauen vor d. Vorstand 

Systeme und der Systeme m i t f ü t i r ungs re levan ten 

I n f o r m a t i o n e n auf der e inen Sei te und der s t r a t e -

g isct ien P lanung auf der ande ren Se i te e in m a ß 

geschne ider tes Füh rungs in fo rma t ionssys tem fü r d ie 

Spa r ten le i t ung e i n z u f ü h r e n , das w i r "BWG - B e 

r i ch t swesen Gruppe" genannt haben . 

Es hande l t s ich dabei um e in E D V - g e s t ü t z t e s , 

h i e ra rch i sch und z e i t l i c h abges tu f t es B e r i c h t s 

sys tem, das un te r N u t z u n g von M i k r o - C o m p u t e r n 

den Spa r ten le i t ungen die Mög l i chke i t g i b t , e in 

i h rem ind iv idue l len In fo rma t i onsbedü r fn i s a n g e -

p a ß t e s Führungs in fo rma t ionssys tem sich selbst 

a u f z u b a u e n . 

Üt)ertragung der Control l ing-Konzeption auf die 
Tochtergesellsctiaft  

Lassen Sie m i c h j e t z t e in ige B e m e r k u n g e n zu den 

besonderen A n f o r d e r u n g e n des Con t ro l l i ng in e inem 

m u l t i n a t i o n a l e n U n t e r n e h m e n m a c h e n . Wenn ich 

bisher da rau f nur am Rande e ingegangen b in , so 

l iegt das d a r a n , daß unsere C o n t r o l l i n g - K o n z e p 

t i on von vo rnhe re in du rch den s ta rk wachsenden 

A n t e i l des Aus landsgeschäf tes g e k e n n z e i c h n e t w a r 

und dieses E lement heu te unseren gesamten C o n 

t r o l l i n g - G e d a n k e n t r ä g t . A u c h bei der Ü b e r t r a g u n g 

des C o n t r o l l i n g auf die T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n sind 

unsere v ier Säulen anzusp rechen . 

Controll ing-Schulungskonzept für alle Führurtgs-

k r ä f t e  

Die b isher igen d re i Säulen C o n t r o l l i n g - A b l ä u f e , 

C o n t r o l l i n g - O r g a n i s a t i o n und C o n t r o l l i n g - S y s t e m e 

e rw iesen s ich als t öne rne F ü ß e , w ü r d e die C o n 

t r o l l i n g - P h i l o s o p h i e n i ch t von a l len B e t e i l i g t e n a k 

z e p t i e r t w e r d e n . Scher ing hat deswegen ein u m 

fang re i ches Schu lungs - und We i t e rb i l dungsp rog ramm 

ins ta l l i e r t , das vor der E in füh rung eines jeden 

C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t e s dessen A k z e p t a n z s i c h e r 

s te l l t . Wir e r h o f f e n uns d a v o n , daß ke ine F ü h 

rungsk ra f t von den neuen Sys temen , d ie in den 

l e t z t e n Jahren in rasanter Folge auf die L in ie 

z u k a m e n , ü b e r f a h r e n w i r d und in fo lge dessen 

e ine inner l i che A b w e h r h a l t u n g e i n n i m m t . Die 

v i e r t e Säule unseres C o n t r o l l i n g - K o n z e p t e s s te l l t 

daher die Schu lung a l ler F ü h r u n g s k r ä f t e in den 

C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t e n und in der C o n t r o l l i n g -

Ph i losoph ie dar . 

Besonde rhe i t en e rgeben s ich jedoch aus den 

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

aus dem In fo rma t i onsbeda r f über die M ä r k t e , aus 

den A c c o u n t i n g - G e w o h n h e i t e n und den r e c h t l i c h 

vo rgesch r i ebenen A c c o u n t i n g - S t a n d a r d s . 

N a t ü r l i c h e rgeben sich eine V ie l zah l von D e t a i l 

p r o b l e m e n bei der E inbez iehung der T o c h t e r g e 

se l l scha f ten in die C o n t r o l l i n g - A b l ä u f e , bei der 

persone l len und o rgan isa to r i schen V e r a n k e r u n g 

e iner T o c h t e r - C o n t r o l l i n g - O r g a n i s a t i o n und bei 

der Ü b e r t r a g u n g der doch r e c h t k o m p l e x e n A G -

Sys teme auf die T ö c h t e r . H ier sind z. B. die b e 

s c h r ä n k t e n K a p a z i t ä t e n der EDV und die knappen 

Ressourcen der M i t a r b e i t e r in den e inze lnen T ö c h 

t e r n zu b e a c h t e n . 

S c h w i e r i g k e i t e n b e r e i t e t auch immer noch der 

Abbau des dom in ie renden hande l s rech t l i chen D e n 

kens in den e inze lnen T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n z u 

guns ten e iner b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h o r i e n t i e r t e n 
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Con t ro l l i ng -Ph i l osoph ie . D o c h sch l i eß l i ch ist der 

A u f b a u und die I m p l e m e n t i e r u n g dieser Sys teme 

n i ch t nur in der Organ isa t ion und in der EDV, 

sondern auch in den K ö p f e n der b e t e i l i g t e n M e n 

schen e in P r o z e ß , der m e h r e r e Jahre e r f o r d e r t . 

das T r a n s p a r e n t m a c h e n b e w i r k e n , daß 

wo ' s n ö t i g ist - auch M a ß n a h m e n zur S i c h e 

rung und Verbesserung der Ergebnisse zus tande 

k o m m e n . Die Aussage fo rm f ö r d e r t auch die 

P laus ib i l i t ä t der Aussagen." 

"A ls Vors tands-Ressor t F i n a n z - und B e t r i e b s w i r t 

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

dern e r g e b n i s t r a n s p a r e n z v e r a n t w o r t l i c h . 

E r g e b n i s v e r a n t w o r t l i c h sind die s p a r t e n - und 

l ände rbe t reuenden Vors tandsko l l egen . D o c h muß 

Dr . Poh le bei e iner 

S c h e r i n g - V o r s t a n d s -

Klausur 

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

01 Ol 06 6 F P 

Das Controlling in emem multinationalen Unternehmen erfordert 
auch die Einbeziehung der Tochtergesellschaften 

Länder
spezifische 
Anfor
derungen, 
z.B. 
Accounting-
Gewohn-
heiten 

Tochtergesellschaften 

•Einbeziehung 
der TG in die 
Confroüing-
Abläufe 

•Personelle und 
organisatorische 
Verankerung 
einer TG-
Controllin^-
Organisation 

•Aufcau ver
vereinfachter 
Systeme unter 
Beachtung 
länderspezifischer 
Informations-
bedürfnisse 

fäbm des 
donÄjiefenden 
tvanddsrecht-

Die Controlling-Philosophie beinhaltet vier Führungs 
grundsätze 

Controlling-
Phüosophle 
bei 
Schering 

Planorientiertes Handeln 

Personifizierte Verantwortungj 

Dezentrale Verantwortung 

Reaktion auf wesentliche 
Planabweichurigen 
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CONTROLLING 
UND 
ORGANISATIONS 
ENTWICKLUNG 
IN MITTELSTÄNDISCHEN 
UNTERNEHMEN 

von Dr . Jürgen Z e p l i n , Berl in 

Organisationsentwicklimg muß nicht von "oben" erfolgen. Sie ist umfassender und 
kommt aus der "Mitte". Sie ist das, was der Name sagt: Eine Entwicklung der Or
ganisation! Der Begriff Entwicklung steht für Weiterentwicklung zu einer höheren 
Qualität gemessen an der Zielerreichung von Rentabilität und Humanität. 

Dr. ZepUn ist Un-
temehmensberater 
und Geschäfts
führer des 
Controller Verein eV, 
zugleich Leiter des 
Arbeitskreises 
Berlin 

Die D e f i n i t i o n der Gesel lscf ia f t fiJr Organ isa t ions 

e n t w i c k l u n g (GOE) faOt dies zusammen: 

" O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g ist e in l ä n g e r f r i s t i g a n 

ge leg te r , o rgan isa t ionsumfassender E n t w i c k l u n g s 

und VeränderungsprozeO von Organ isa t ionen und 

der in ihir t ä t i g e n Menschen . Der ProzeQ be ruh t 

auf Le rnen a l ler B e t r o f f e n e n du rch d i r e k t e M i t 

w i r k u n g und p rak t i sche E r f a h r u n g . Sein Z i e l b e 

s teh t in e iner g l e i chze i t i gen Verbesserung der 

Le i s tungs fäh igke i t der Organ isa t ion ( E f f e k t i v i t ä t ) 

und der Qua l i t ä t des Arbe i ts lebens ( H u m a n i t ä t ) . 

Sie v e r s t e h t den Menschen n i ch t a l le in als K o s t e n 

f a k t o r , sondern als V e r m ö g e n . A m Ende eines O r -

gan i sa t i onsen tw i ck lungs -P rozesses le is ten d ie M e n 

schen mehr und sie füh len sich woh le r ' . 

Prakt ische Organisations-Entwicklung  

Die Grundsä tze p r a k t i s c h e r O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k 

lungsarbe i t im Sinne der Gese l lschaf t fü r O r g a n i 

s a t i o n s e n t w i c k l u n g (GOE) s ind: 

* Z i e l s e t z u n g 

Organ isa t ionse> i tw ick lung v e r f o l g t e ine doppe l t e 

Z i e l s e t z u n g : Eine Verbesserung der Le i s tungs 

f ä h i g k e i t der Organ isa t ion und e ine V e r b e s s e 

rung der Qua l i t ä t des Arbe i ts lebens fü r die in 

ihr t ä t i g e n Menschen . 

* T r ä g e r s c h a f t 

Ein O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g s - P r o j e k t w i r d von 

der Gesamthe i t der M i t g l i ede r e iner o r g a n i s a t o 

r ischen E inhe i t , z . B. eines Be t r i ebes , e iner A b 

te i l ung oder e iner Gruppe g e t r a g e n . 

* I n h a l t 

Inhal t der O rgan i sa t i onsen tw i ck l ung ist die B e 

a r b e i t u n g k o n k r e t e r F ragen und P r o b l e m e der 

t äg l i chen A rbe i t und der geme insamen Z u k u n f t . 

* B e t e i l i g u n g d e r B e t r o f f e n e n 

Die e inze lnen S c h r i t t e der O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k 

lung - Ana lyse , P l a n u n g , D u r c h f ü h r u n g und 

A u s w e r t u n g - vo l l z i ehen s ich auf der G r u n d 

lage o f f e n e r I n f o r m a t i o n und a k t i v e r M i t w i r 

kung der B e t r o f f e n e n . 

* D i a g n o s e 

Jeder MaGnahmenp lanung geh t e ine e ingehende , 

gemeinsame P r o b l e m e r h e b u n g , - d e f i n i t i o n und 

-ana l yse voraus . 

* P r o z e O o r i e n t i e r t e s V o r g e h e n 

O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g ist e in L e r n - und E n t -

w i c k l u n g s p r o z e ß der Organ isa t ion und der in ihr 
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t ä t i g e n Menschen . Die E in f l ußnahme auf die 

Ges ta l tung und E n t w i c k l u n g der Organ isa t ion 

e r f o l g t im w e i t e s t e n Sinne du rch eine V e r b e s 

serung der K o m m u n i k a t i o n , insbesondere du rch 

das E in le i ten von T e a m a r b e i t , d u r c h das S c h a f 

fen von Le rns i t ua t i onen und du rch die E r w e i 

t e r u n g von Hand lungssp ie l räumen. 

* R o l l e n d e P l a n u n g 

Organ i sa t i onsen tw i ck l ung ist e in gep lan te r P r o 

z e ß , be ruh t j edoch auf e inem e x p e r i m e n t e l l e n 

V o r g e h e n . Die P lanung e r f o l g t von S c h r i t t zu 

S c h r i t t a u f g r u n d von A u s w e r t u n g und R e f l e k -

t i on der jewe i l s e r z i e l t e n Ergebnisse. M i t a n d e 

ren Wor ten : Der P r o z e ß v e r l ä u f t in ro l lenden 

Z y k l e n von Diagnose, P l a n u n g , D u r c h f ü h r u n g 

und A u s w e r t u n g . 

* I n f o r m a t i o n s r ü c k k o p p e l u n g 

Ein wesen t l i ches E lement im Organ i sa t i onsen t -

w i ck l ungsp rozeß ist der o f f e n e I n f o r m a t i o n s 

und Meinungsaustausch z w i s c h e n Personen und 

Gruppen sowoh l in S a c h f r a g e n als auch in V e r 

h a l t e n s - und W e r t f r a g e n . 

* K o n f l i k t b e a r b e i t u n g 

Im Organ i sa t i onsen tw i ck lungsp rozeß w i r d das 

S c h a f f e n von S i t ua t i onen anges t reb t , in denen 

ind iv idue l le und Gruppen in te ressen o f f e n g e l e g t , 

bes tehende Mach t ve rhä l t n i s se t ranspa ren t g e 

mach t und vo rhandene K o n f l i k t e b e a r b e i t e t , 

d . h. auf dem Ve rhand lungswege neuen L ö s u n 

gen z u g e f ü h r t w e r d e n k ö n n e n . 

* K o n t i n u i t ä t d e r E n t w i c k l u n g 

Organ i sa t i onsen tw i ck l ung ist e in L e r n - und E n t -

w i c k l u n g s p r o z e ß . Von Organ i sa t i onsen tw i ck l ung 

kann deshalb nur gesprochen w e r d e n , w e n n und 

solange der E n t w i c k l u n g s p r o z e ß a k t i v im Gange 

ist . Dies aber se tz t e ine w e i t g e h e n d e K o n t i n u i 

t ä t der an d iesem P r o z e ß b e t e i l i g t e n Personen 

voraus . 

* G a n z h e i t l i c h e P e r s p e k t i v e 

In der O rgan i sa t i onsen tw i ck l ung w e r d e n I n d i v i 

d u u m , Organ isa t ion , U m w e l t und Z e i t g a n z h e i t 

l i c h , d . h. in ih ren Wechse lw i r kungen und S y 

s temzusammenhängen b e t r a c h t e t . 

d u n g du rch seine b e t r i e b l i c h e U m w e l t , um 

wi l lens und fäh ig zu se in , w e r t v o l l e Be i t r äge 

auf längere Sicht fü r d ie Organ isa t ion zu 

le is ten . 

2. Der M i t a r b e i t e r b r a u c h t p o s i t i v e R ü c k m e l 

d u n g (Feedback ) fü r seine Le i s t ung , s tänd ige 

n e g a t i v e K r i t i k kann zur t e i lwe i sen Le is tungs 

v e r w e i g e r u n g f ü h r e n . 

3. M i t a r b e i t e r können sich e n t w i c k e l n . N e u e s 

l e r n e n und sich v e r ä n d e r n . Dies zu ignor ie ren 

f ü h r t zu e iner V e r k ü m m e r u n g der Wachs tums

p o t e n t i a l e . 

4 . J e d e r M e n s c h i s t a n d e r s . Im A k z e p t i e r e n 

ge rade dieser Un te rsch iede bes teh t die Chance 

e iner v i e lges ta l t i gen pos i t i ven E n t w i c k l u n g . 

5. G e f ü h l e s i n d n a t ü r l i c h u n d g e h ö r e n 

z u m M e n s c h e n . Sie s teuern unser V e r h a l 

t e n mehr als den me is ten Menschen bekann t 

is t . Die Gefüh le b r ing t e in Mensch auch in 

den B e t r i e b m i t . Die U n t e r d r ü c k u n g von G e 

füh len v e r b r a u c h t Energ ie und diese feh l t dem 

M i t a r b e i t e r dann im Le i s tungsp rozeß . 

6. A u f g e s e t z t e s Se lbs t ve r t r auen und mangelndes 

V e r t r a u e n in andere f üh r en zu e inem n e g a t i 

ven K o n t r o l l k l i m a und ve rh i nde rn d ie f r e i e 

Le i s t ungs en t f a l t ung der M i t a r b e i t e r . 

7. K o n f l i k t e en ts tehen und sind an sich n i ch ts 

sch lech tes . Sie m ü s s e n a u s g e t r a g e n w e r 

d e n . Werden sie u n t e r d r ü c k t , w i r d v ie l w e r t 

vo l le Energ ie v e r t a n . 

8. E igen in i t i a t i ve und K r e a t i v i t ä t e ines Menschen 

be rgen die Gefahr des M i ß e r f o l g e s in s ich . 

Eine Organ isa t ion muß dieser Ta t sache im v e r 

t r e t b a r e n Rahmen Rechnung t r a g e n . 

9. Die A u t o r i t ä t , die e ine Füh rungsk ra f t du rch 

seine F u n k t i o n e r w i r b t , so l l te auch seiner p e r 

sön l ichen A u t o r i t ä t en t sp rechen . Ein t o ta les 

Ause inande rk l a f f en z ieh t e ine Folge v ie le r n e 

g a t i v e r E n t w i c k l u n g e n nach s ich. 

10. Ein " M i t e i n a n d e r " in e iner Gruppe oder O r g a n i 

sa t ion en tsp r i ch t e inem s t i l len Wunsch der 

me is ten Menschen . Das "Gegene inander " ist o f t 

die R e a l i t ä t . " K o o p e r a t i v e s V e r h a l t e n " b i e t e t 

die C h a n c e , diese gegene inanders tehenden 

T e n d e n z e n zum Wohle des E inze lnen und der 

Organ isa t ion zu v e r b i n d e n . 

Was ist 
neu an der OrganisatioftsentWicklung?  

Das Neue an der O rgan i sa t i onsen tw i ck l ung l iegt 

in den Annahmen und Wer ten über den Menschen 

als I nd i v i duum, als G ruppenmi tg l i ed und als O r 

gan isa t ionsmi tg l i ed . Sie sind von den Wer t vo rs te l l un 

gen der Y - T h e o r i e von McGrego r gepräg t und 

lassen s ich in grober An lehnung an T a n n e n b a u m 

und Davis in fo lgende Thesen fassen: 

1 . Der M i t a r b e i t e r b r a u c h t p o s i t i v e Z u w e n -

Vier Haupttiestandteile des Organisat ions-Entwick-

lungs-Prozesses  

Obwoh l der O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g s - P r o z e ß 

a u ß e r o r d e n t l i c h k o m p l i z i e r t is t , lassen s ich 

4 Haup tbes tand te i l e herausheben. Es sind D a t e n -

samme ln , D iagnose, I n t e r v e n t i o n , O rgan i sa t i ons -

ent W i c k l u n g s - S t e u e r u n g . 

Jede Organ i sa t i onsen tw i ck l ung beg inn t m i t dem 

D a t e n s a m m e i n . Diese Phase u m f a ß t das E i n 

ho len von sach l i chen D a t e n und F a k t e n , M e i n u n 

gen , Gefüh le und E ins te l lungen. Sie k o n z e n t r i e r t 
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sich auf die angesprochenen P r o b l e m e und d ie 

en t sp rechenden o rgan isa to r i schen B e r e i c h e . 

In der D i a g n o s e gesch ieht die A u f b e r e i t u n g der 

D a t e n . D ie phasenweise Ane inande r re i hung von 

D a t e n s a m m e l n und Diagnose ist n i ch t z w i n g e n d . 

Es kann n a t ü r l i c h auch aus der Diagnose e in z u 

sä tz l i che r Bedar f an Da tensamme ln e n t s t e h e n . 

Be i der Ers te l lung der Diagnose so l l ten d ie M i t 

g l ieder der Organ isa t ion mög l i chs t w e i t g e h e n d 

e inbezogen w e r d e n . 

Das Z ie l der nun fo lgenden I n t e r v e n t i o n ist 

d ie Lösung der e r k a n n t e n P r o b l e m e . Sie bes tehen 

aus 

- der Z i e l s e t z u n g (G rundsä tze , K o n z e p t i o n , Z i e l e ) , 

- de ren Opera t iona l i s ie rung ( k o n k r e t e Ges ta l t ung ) , 

- der E n t w i c k l u n g von Hand lungsa l t e rna t i ven m i t 

dem Z ie l der Ers te l lung eines Organ i sa t i onsen t -

w i c k l u n g s - P r o g r a m m s ( ve rbunden m i t der F e s t 

legung von V e r a n t w o r t l i c h k e l t e n , K o m p e t e n z e n , 

des z e i t l i c h e n Ab lau f s ) , 

- der Rea l i s ie rung des P r o g r a m m e s , 

- dem A b h a l t e n rege lmäß ige r F e e d b a c k - S i t z u n 

gen ( r e g e l m ä ß i g e Ü b e r p r ü f u n g des Organ isa t ions -

e n t W i c k l u n g s - P r o z e s s e s auf die Rea l i s ie rung der 

anges t reb ten Z i e l e ) . 

A l le Veränderungsz ie le dieser I n t e r v e n t i o n e n b e 

z iehen s ich auf die Organ isa t ionsku l tu r ( W e r t e , 

Anschauungen , Rege lungen , Prozesse) u n d / o d e r 

die Organ isa t ionss t ruk tu r ( A u f b a u o r g a n i s a t i o n , A b 

l au fo rgan i sa t i on , Führungsorgan isa t ion , I n f o r m a t i o n s 

o rgan i sa t i on ) . 

Die O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g s - S t e u e r u n g 

b e s t i m m t den P r o z e ß . 

H i e r z u g e h ö r t : 

- Die E n t w i c k l u n g e iner o p t i m a l e n Organ i sa t i ons -

e n t w i c k l u n g s - S t r a t e g i e , 

- die Organ isa t ion und D u r c h f ü h r u n g des O r g a n l -

sat ionsent Wick lungs -Programms, 

- Schu lung der Organ isa t ionsmi tg l i eder zur Ü b e r 

nahme O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g s - L e n k u n g s f u n k -

t i o n e n . 

Das Z ie l der Organ i sa t i onsen tw ick lungss teue rung 

bes teh t im ü b e r g r e i f e n d e n Sinne im " Ü b e r 

f l ü s s i g m a c h e n d e s e x t e r n e n o d e r i n t e r 

n e n B e r a t e r s " . 

Die Interventionen  

Das Z i e l der I n t e r v e n t i o n e n im O r g a n i s a t i o n s e n t -

w i c k l u n g s - P r o z e ß ist d ie B e w ä l t i g u n g der e r 

k a n n t e n P r o b l e m e . Die i nha l t l i che Ebene ( C o n t r o l 

l ing) soll h ier ausgek lammer t w e r d e n . Dam i t ist 

der p r o z e ß u a l e C h a r a k t e r der I n t e r v e n t i o n e n d e u t 

l icher s i ch tba r . Auf e ine g rund legende Dars te l l ung 

des I n t e r v e n t i o n s i n s t r u m e n t a r i u m s und der I n t e r 

v e n t i o n s t e c h n i k e n soll h ier v e r z i c h t e t w e r d e n . 

D ie g rundsä tz l i che F rages te l l ung bei den I n t e r 

v e n t i o n e n s te l l t s ich so dar : 

• Z i e l 

• H a n d l u n g s 

a l t e r n a t i v e n 

• O p e r a t i o n a l i s i e 

rung 

•Rea l i s i e rung 

• F e e d b a c k 

Was w o l l e n w i r e r r e i c h e n ? 

Welche ande ren M ö g l i c h k e i t e n 

g ibt es n o c h ? 

Wie können w i r das a n 

gehen? 

Wie gehen w i r es k o n k r e t a n ? 

Was haben w i r e r r e i c h t , was 

müssen w i r noch m a c h e n ? 

D ie e inze lnen I n t e r v e n t i o n s t e c h n i k e n ( M a ß n a h m e n ) 

sind se lbs tve rs tänd l i ch davon abhäng ig , auf w e l c h e 

Gruppe oder A b t e i l u n g sie s ich b e z i e h t . In der O r 

gan i sa t i onsen tw i ck l ung sind dies d ie sogenann ten 

E ing r i f f sbe re i che . Im e inze lnen sind dies 

• d ie O r g a n i s a t i o n a l s G a n z e s ; 

• die I n t e r g r u p p e als B e g r i f f f ü r B e z i e h u n g e n 

zw i schen Gruppen , A b t e i l u n g e n ; 

• d ie G r u p p e a l s o r g a n i s a t o r i s c h e r B e 

r e i c h , A b t e i l u n g T e a m ; 

• das I n d i v i d u u m . 

Organisationsentwicklungs-Strategie: I r^a l t und 
P r o z e ß  

Wer O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g p r a k t i z i e r e n w i l l , b e 

f i nde t s ich o f t in e iner schw ie r i gen S i t u a t i o n . Er 

muß in e in vo rhandenes Sys tem e i n g r e i f e n , das 

aus der S icht der B e t r o f f e n e n ja auch f u n k t i o n i e r t . 

D ie B e t r o f f e n e n wissen gar n i c h t , w o h i n die Reise 

geht und w e r d e n ihnen die Z ie le e r l ä u t e r t , so 

können sie dami t o f t n i ch ts a n f a n g e n . Wozu b r a u 

chen w i r e in B u d g e t ? Was h i l f t uns denn eine 

Deckungsbe i t r ags rechnung? 

D ie A u f g a b e eines B e r a t e r s - er kann e in e x 

t e r n e r , aber auch ein i n t e r n e r , z. B. e in Con t ro l l e r 

sein - bes teh t nun d a r i n , das U n t e r n e h m e n und 

seine Organ isa t ion zu mehr E f f i z i e n z zu f ü h r e n . 

Was aber soll es t u n , w e n n die Organ isa t ion die 

N o t w e n d i g k e i t z u m Organ isa t i onswande l gar n i ch t 

e r k e n n t ? Soll e r da rau f w a r t e n , bis der B e t r i e b in 

d ie Kr ise g e r ä t ? 

U m diese F ragen zu b e a n t w o r t e n , beda r f es e i n i 

ger V e r t i e f u n g e n . Der amer i kan i sche Organ i sa t i ons 

psycho loge A r g y r i s ha t d r e i H a u p t a u f g a b e n 

f ü r d e n i n t e r n e n w i e e x t e r n e n O r g a n i s a 

t i o n s e n t w i c k l u n g s - B e r a t e r g e p r ä g t : 

1. D ie Organ isa t ion b e n ö t i g t z u t r e f f e n d e , v e r s t ä n d 

l i che I n f o r m a t i o n e n als Grund lage fü r e ine 

V e r ä n d e r u n g . Der B e r a t e r muß da fü r so rgen , 

daß diese I n f o r m a t i o n e n vo rhanden s ind oder 

v e r f ü g b a r g e m a c h t w e r d e n . 

2 . Es müssen Bed ingungen h e r r s c h e n , d ie das E r-

k e n n e n v o n A l t e r n a t i v e n e r m ö g l i c h e n und 

f ö r d e r n . D ie Organ isa t ion sol l d a d u r c h in die 

Lage v e r s e t z t w e r d e n , die e igenen Z ie l e und 

Vo rgehenswe isen zu d e f i n i e r e n . 

3. Ein e i g e n e s E n g a g e m e n t der Organ isa t i on 

213 



5 / 8 4 

ist n o t w e n d i g , so daß ihre M i t g l i ede r aus i h 

rem V e r a n t w o r t u n g s g e f ü h l heraus die im S i n 

ne der g e w ä h l t e n A l t e r n a t i v e n z w e c k m ä ß i g e n 

S c h r i t t e e r g r e i f e n und h in te r ih rer E n t s c h e i 

dung s tehen . 

Aus diesen Aussagen w i r d d e u t l i c h : Was b r ing t es, 

e i n e n O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g s - P r o z e ß 

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

s e t z e n , w e n n n i e m a n d w e i ß o d e r v e r 

s t e h t , w a s d a s e i g e n t l i c h i s t , d a s C o n 

t r o l l i n g ? Und w e i t e r h i n , jeder w i r d z u f r i e d e n 

n i c k e n , w e n n er e inen Mono log des B e r a t e r s über 

Con t ro l l i ng über sich hat e rgehen lassen, w i r d 

dann aber k a u m e inen F inger r ü h r e n , um den 

Wor ten auch T a t e n f o l gen zu lassen. P r o z e ß und 

Inhal t sind also S c h w e r p u n k t e , die die Organ i sa -

t i o n s e n t w i c k l u n g s - S t r a t e g i e bes t immen . In w e l 

c h e m M a ß e nun die S c h w e r p u n k t e P r o z e ß und 

Inhal t zum Einsatz k o m m e n , hängt von der S i t u 

a t i o n der Organ isa t ion ab . Dies muß in der D i a 

gnose s icher e r k a n n t w e r d e n . Ist z u m Beispie l be i 

der E in füh rung des Con t ro l l i ngs das Wissen um die 

Ph i losoph ie und die e l e m e n t a r e n Zusammenhänge 

im U n t e r n e h m e n ge r i ng , muß h ier " m e h r Inha l t " 

g e s c h a f f e n w e r d e n . Ist die F ä h i g k e i t , i m T e a m z u 

a r b e i t e n , b e g r e n z t , muß h ier die P r o z e ß k o m p o -

nen te f o r c i e r t w e r d e n . 

Z u r ü c k zu der F rage v o m A n f a n g : Was soll e in 

B e r a t e r t u n , w e n n die Organ isa t ion die N o t w e n 

d igke i t z u m Wandel gar n i ch t e r k e n n t , soll er auf 

die Kr ise w a r t e n ? Der e x t e r n e B e r a t e r kann dies 

s icher ohne n e n n e n s w e r t e n Schaden t u n . Der i n 

t e rne B e r a t e r , oder der Con t ro l l e r , " den ke iner 

k e n n t " , d ü r f t e diese E n t w i c k l u n g k a u m schadlos 

übe rs tehen . Dennoch s teck t in dieser Hand lungs 

a l t e r n a t i v e e ine Fasz ina t ion und Genug tuung : Wer 

n i ch t hö ren w i l l , muß füh len l 

Diesen Weg sol l te j edoch ke in Con t ro l l e r gehen . 

Der F lu rschaden ist zu groß und in der Kr ise 

sind dann andere Dinge g e f r a g t , als um jeden 

Pre is rech t zu haben . 

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

a b g e k l o p f t : 

"Das Con t ro l l i ng zu m a c h e n , ist " Job " eines jeden 

Managers . E n t s c h e i d u n g e n sind p lanvo l l und 

k o o r d i n i e r t im T e a m zu e r a r b e i t e n . N i c h t daß d ie 

t äg l i che M a n a g e r - A r b e i t s - P r a x i s im D o r t h i n r e n n e n 

bes teh t , w o gerade e iner sch re i t . Vo rhe r r üh ren 

( B u d g e t - K n e t e n ) , dami t h i n t e n n i ch ts anbrenn t ' . 

Zah len l i e f e rn aber auch Z i e l e und dami t die 

C h a n c e , Z u s t ä n d i g k e i t e n h i n t e n den Zah lenbudge t s 

zu de leg ie ren - Chefs dadu rch zu en t l as ten und 

M i t a r b e i t e r besser zu m o t i v i e r e n ( Idee des Se l f -

C o n t r o l l i n g ; jeder ha t " s e i n " I n s t r u m e n t e n p u l t . ) " 

Das ist doch aber O rgan i sa t i onsen tw i ck l ung l J e 

d e r M a n a g e r t r ä g t d i e I d e e u n d d i e Z i e 

l e u n d s i e w e r d e n i m T e a m e r a r b e i t e t 

u n d v e r a n t w o r t e t . 

Der Grundsa tz der O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g , in 

den g e g e n w ä r t i g e n S c h w i e r i g k e i t e n und P r o b l e 

men eine Chance zu ih rer Ü b e r w i n d u n g zu sehen, 

ist h ier d ie Vo rausse tzung . Das pos i t i ve We l tb i l d : 

" I c h k e n n e k e i n e P r o b l e m e , n u r C h a n 

c e n " , h i l f t w e i t e r . 

Der mittelständische Unternehmer als Alleskörmer 

Die A u f g a b e des m i t t e l s t änd i schen U n t e r n e h m e r s 

z e r f ä l l t in z w e i A r t e n von F ü h r u n g s t ä t i g k e i t e n , in 

e ine s t a b i l i s i e r e n d e u n d e i n e d y n a m i s i e 

r e n d e . Die s tab i l i s ie rende Füh rungs tä t i gke i t e r 

hä l t im wesen t l i chen den S ta tus quo des U n t e r 

nehmens, die dynamis ie rende sorgt fü r die G e s t a l 

t ung der Z u k u n f t . B e i s p i e l e f ü r s t a b i l i s i e 

r e n d e F ü h r u n g s t ä t i g k e i t e n s i n d : 

- Führung e iner Menschengruppe , 

- Organ isa t ion der A r b e i t , 

- P f l e g e des M a r k t e s , 

- E rha l t ung des M a r k t a n t e i l s , 

- Ü b e r w a c h u n g der P r o d u k t q u a l i t ä t , 

- I ns tandha l tung des t echn i schen P r o d u k t i o n s 

appara tes , 

- Schu lung und We i te rb i l dung des Persona js . 

Controll ing und Organisationsentwicklung  

Die B r ü c k e von der O rgan i sa t i onsen tw i ck l ung zum 

C o n t r o l l i n g w i r d du rch den S l r a t e g i e s c h w e r p u n k t 

" I n h a l t " gesch lagen. Ist die E in füh rung eines u m 

fassenden Con t ro l l i ngsys tems " I nha l t " eines O r g a n i -

sat ionsent Wicklungs -Prozesses, müssen die P r o z e ß -

I n t e r v e n t i o n e n auf diese Z ie le abges t immt w e r 

den . 

Die Be rüh rungspunk te z w i s c h e n Con t ro l l i ng und 

Organ i sa t i onsen tw i ck l ung lassen s ich am besten 

an der " C o n t r o l l e r T o o l b o x " der Con t ro l l e r A k a 

demie ze igen . Im fo lgenden w e r d e n Z i t a t e e i n 

f a c h in den Raum ges te l l t und a u f i h r e O r -

D y n a m i s i e r e n d e F ü h r u n g s t ä t i g k e i t e n 

sind z. B. Suche und B e s t i m m e n 

- neuer P r o d u k t e , 

- neuer D iens te , 

- neuer Organ i sa t i ons fo rmen , 

- neuer S t r a t e g i e n . 

Wie sieht die Rea l i t ä t eines m i t t e l s t änd i schen U n 

te rnehmers aus? Auf w e l c h e T ä t i g k e i t k o n z e n t r i e r t 

er in der Regel Z e i t und Energ ie? Wenn er jünger 

is t , s i cher l i ch auf be ide . Wird er ä l t e r , ve r l age r t 

er le ider sehr o f t s ich auf die s tab i l i s ie rende F ü h 

r u n g s t ä t i g k e i t . 

A m A n f a n g w a r das al les noch ganz anders . Er 

e n t w i c k e l t e seine P r o d u k t e , p l an te den Absa t z , 
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v e r h a n d e l t e m i t den K u n d e n , b e r ü c k s i c h t i g t e Ä n 

de rungen und spezie l le K u n d e n w ü n s c h e , k u r z 

er w a r A l l eskönne r : E n t w i c k l u n g s l e i t e r , V e r k a u f s 

l e i t e r , P r o d u k t i o n s l e i t e r und V e r w a l t u n g s l e i t e r . 

Was er n i c h t k o n n t e , oder was ihm n i c h t lag , 

gab er an e inen t r e u e r g e b e n e n Sachbearbe i te r 

w e i t e r . M i t der Z e i t w u c h s der B e t r i e b und w u r 

de ä l t e r und er a u c h . Das Le is tungsvo lumen des 

Be t r i ebes nahm zu und sein Le i s tungsve rmögen 

b l ieb g le i ch oder nahm sogar ab . Wer p lan t nun 

und denk t über d ie Z u k u n f t n a c h , w ä h r e n d er 

s ich da rum b e m ü h t , al les be im L a u f e n zu h a l t e n . 

H ie r ist i n z w i s c h e n in a l le r S t i l l e d ie C o n t r o l l e r 

f u n k t i o n gebo ren w o r d e n . B loß w e i ß der U n t e r 

nehmer das n o c h n i c h t . 

Was bringt die Organisationsentwicklung dem 
Controlling?  

Diese Frage l ä ß t s ich so b e a n t w o r t e n : 

1 . Der O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g s - P r o z e ß e r 

m ö g l i c h t d i e E i n f ü h r u n g des Con t ro l l i ngs . 

Sie t r ä g t d u r c h d ie T e a m a r b e i t d ie Ph i losoph ie 

auf a l le w i c h t i g e n Be re i che des Un te rnehmens . 

2 . Der P i o n i e r u n t e r n e h m e r ist o f t T e c h n i k e r und 

behe r r sch t C o n t r o l l i n g o f t f a c h l i c h n i c h t aus 
r e i chend . D u r c h den O r g a n i s a t i o n s e n l w i c k l u n g s -

P r o z e ß w i r d der U n t e r n e h m e r v o n d i e s e r 

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

s e i n G e s i c h t w a h r e n . 

3 . Ein C o n t r o l l i n g - O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g s - P r o -

zeß e r h ö h t b e i d e n F ü h r u n g s k r ä f t e n 

d a s B e w u ß t s e i n , i n A u f w a n d u n d E r 

t r a g z u d e n k e n . D a d u r c h w i r d o f t d ie E r 

gebn iss i tua t ion und die R e n t a b i l i t ä t e r h ö h t . 

Warm ist ein mittelständisc:ties Unternehmen 
"controll ingreif?"  

Die A n t w o r t auf diese Frage ist r ech t e i n f a c h : 

Wenn es s ich ansch i ck t , in e ine Kr ise zu g e r a t e n l 

Die V o r t e i l e des k le inen Un te rnehmens g r e i f e n 

n i ch t mehr und sch lagen in N a c h t e i l e um. 

S y m p t o m e e iner ans tehenden K r i sens i t ua t i on s i n d : 

- Die Ma rk t ve rhä l t n i s se ände rn s i ch ; 

- neue T e c h n i k e n k o m m e n au f ; 

- der Gew inn n i m m t ab ; 

- in der Führung ze igen s ich K o n f l i k t e ; 

- die K lagen der Kunden nehmen z u ; 

- die S c h l a g k r a f t n i m m t ab ; 

- die K o m m u n i k a t i o n ist g e s t ö r t ; 

- d ie M o t i v a t i o n geht z u r ü c k . 

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

Ol 11 19 6 F P 

Controll ing und Organisationsentwicklung in p r a k -

tisctien Fäl len  

FALLBEISPIEL A 

B e t r i e b A ist e in Indus t r i ebe t r i eb m i t c a . 150 M i t 

a r b e i t e r n . E t w a 80 sind in der P r o d u k t i o n , c a . 30 

in der V e r w a l t u n g und die res t l i chen 40 in der 

A u ß e n o r g a n i s a t i o n b e s c h ä f t i g t . Der P i o n i e r u n t e r 

nehmer ist a l t und k r a n k . Der B e t r i e b läu f t gu t , 

der Absa tz ist s tabi l und die Kunden sind z u f r i e 

den . Der T r e n d in der B r a n c h e aber ist r ü c k l ä u 

f i g , das M a r k t p o t e n t i a l s c h r u m p f t . 

Es w i r d e in jüngerer Mann g e w o r b e n , der das G e 

schäf t w e i t e r f ü h r t . Der e rs te Versuch aber geh t 

daneben . Der P ion ie r kann sich sein V o r u r t e i l b e 

s t ä t i g e n : Ohne m i c h geht n ichts ' . Der z w e i t e V e r 

such m i ß l i n g t eben fa l l s . Ich habe es ja g le i ch g e 

sagt . Der d r i t t e Geschä f t s füh re r hä l t d u r c h und 

ho l t e inen Berater in den B e t r i e b . 

Ein Con t ro l l i ng gab es n i c h t . Das Rechnungswesen 

w a r e ine e i n f a c h e masch ine l le B u c h h a l t u n g . Im 

V e r k a u f e x i s t i e r t e e ine U m s a t z s t a t i s t i k . We i te rh in 

ex i s t i e r t e e ine e i n f a c h e A r t i k e l e r f o l g s r e c h n u n g . 

Als G renzkos ten w a r der d i r e k t e Ma te r i a l e i nsa t z 

angese tz t . Eine P lanung und B u d g e t i e r u n g gab es 

n i c h t . 

N a c h e r f o l g t e r A u f n a h m e der D a t e n e rgab sich 

fo lgende D iagnose : 

1 . Die F ü h r u n g s k r ä f t e m i t der l ängeren B e t r i e b s 

angehö r i gke i t w a r e n n i ch t m i t g e w a c h s e n . Die 
neu h i n z u g e k o m m e n e n F ü h r u n g s k r ä f t e w a r e n 

d u r c h w e g jung und h a t t e n noch ke ine a u s 

re ichende E r f a h r u n g . 

2. Die A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t in der P r o d u k t i o n w a r 

sch lech t , in der V e r w a l t u n g m i t t e l m ä ß i g . 

3. In der P r o d u k t i o n w a r die F l u k t u a t i o n r ies ig . 

4 . Das Qua l i t ä t sn i veau der P r o d u k t e w a r v e r 

besserungswürd ig . 

5. Führung d u r c h Zah len w a r n i ch t m ö g l i c h . Man 

hal f s ich d u r c h Au fs te l l ungen und händ ische 

S t a t i s t i k e n . 

E ine l ang f r i s t i ge O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g s - S t r a t e -

gie w u r d e m i t dem U n t e r n e h m e n n i ch t e n t w i c k e l t . 

Es w a r mehr e in g rober F i tnessp lan, dessen Z ie l 

da r i n bes tand , d ie d r ingends ten P r o b l e m e zu b e 

se i t i gen . 

Die O r g a n i s a t i o n s e n t W i c k l u n g s - S t r a t e g i e 

w a r da rau f ange leg t , v ie l Inha l t zu v e r m i t t e l n und 

w e n i g e r P r o z e ß . Dies w a r d u r c h das U n t e r n e h m e n 

vo rgegeben . Im e inze lnen geschah fo lgendes : 

1 . Es w u r d e e in K o n f r o n t a t i o n s t r e f f e n v e r 

ans ta l t e t . Die obere Führungsebene e r f u h r , w i e 

man sie e r l e b t , die m i t t l e r e Ebene das g le i che . 

Die P r o b l e m e w u r d e n besprochen und Lösungen 

e r a r b e i t e t . 
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2. Der B e r a t e r w i r k t e bei Genera t i onsp rob lemen 

als V e r m i t t l e r . 

3. Es w u r d e ein F ü t i r u n g s s e m i n a r a u f B a 

s i s d e r T r a n s a k t i o n s a n a l y s e v e r a n s t a l 

t e t . Dami t w u r d e die Fäh igke i t , im T e a m zu 

a r b e i t e n , le ich t ve rbesser t . A u f t r e t e n d e K o n f l i k 

t e lassen s ich le i ch te r lösen. 

4 . Ein neuer Fe r t i gungs le i te r w i r d e inges te l l t . 

Dami t w e r d e n die M o t i v a t i o n s p r o b l e m e 

i m B e t r i e b v e r b e s s e r t . Die P e r s o n a l 

kos ten und die F l u k t u a t i o n s r a t e s inkt und das 

Qua l i t ä t sn i veau der P r o d u k t e s te ig t . 

5. Die Geschä f t s f üh rung , e ine Füh rungsk ra f t aus 

dem V e r k a u f und e in B e r a t e r e r a r b e i t e n eine 

s t r a t e g i s c h e U n t e r n e h m e n s p I a n u n g 

und h a l t e n die Ergebnisse in e inem H a n d 

b u c h fes t . 

6. Die U m s a t z - , A b s a t z - und R O I - Z i e l e w e r d e n 

f ü r 5 J a h r e g e p l a n t . 

7. E i n T e a m a u s d e m R e c h n u n g s w e s e n 

u n d d e m V e r k a u f e r a r b e i t e t zusammen mi t 

e i nem B e r a t e r f o lgende Sys teme im Ist: 

- e ine g e s t u f t e Deckungsbe i t r ags rechnung nach 

B e z i r k e n und Geb ie ten , 

- e ine A r t i k e l - und A r t i k e l g r u p p e n e r f o l g s r e c h -

nung , 

- e ine zusammenfassende V e r t r i e b s e r f o l g s 

rechnung . 

8. Die I s t - K o s t e n m u ß t e n aus der F i n a n z b u c h h a l 

tung zu Fuß e r m i t t e l t w e r d e n . Sie w a r e n 

Ausgangsbasis fü r die P l a n u n g . 

9. Für das fo lgende Jahr w u r d e nun im T e a m 

eine k o m p l e t t e P lanung e r s t e l l t , u m den g e 

p lan ten ROI -Wer t zu ü b e r p r ü f e n . D a s B u d 

g e t w a r s t i m m i g . 

10. Nach Ab lau f des Jahres w a r der Umsa tz w i 

der E r w a r t e n höher und das Ergebnis a u c h . 

1 1 . Der Le i t e r der F i nanzbuchha l t ung f ü h r t e e in 

Kos ten rechnungssys tem auf C o m p u t e r ohne 

B e r a t e r h i l f e e in . 

12. Es w u r d e eine neue P r o d u k t l i n i e e n t w i c k e l t 

und m i t E r fo lg e i n g e f ü h r t . 

Dieser O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g s - P r o z e ß läu f t 

3 Jahre. Es ist e in u m f a s s e n d e r F i t n e s s p l a n 

für das gesamte U n t e r n e h m e n . Das " N a c h f o l g e r -

P r o b l e m " ist ge lös t : Der neue Geschä f t s füh re r 

ist gut im S a t t e l . Das Con t ro l l i ng w u r d e bisher 

im T e a m aus Geschä f t s f üh rung , e iner Füh rungs 

k r a f t aus dem V e r k a u f und dem Le i t e r der F i 

nanzbuchha l t ung b e t r i e b e n . In der Z u k u n f t w i r d 

nun die Ste l le deis Con t ro l l e r s e i nge r i ch te t und 

bese tz t werden. - . 

FALLBEISPIEL B • - •. 

B e t r i e b B ist e in Indus t r i ebe t r i eb mi t c a . 130 

M i t a r b e i t e r n . E t w a 60 M i t a r b e i t e r sind in der 

P r o d u k t i o n , ca . 30 in der V e r w a l t u n g und der 

Rest in der A u ß e n o r g a n i s a t i o n . 

Der B e t r i e b hat e ine g u t e M a r k t s t e l l u n g e r 

r e i c h t . In den l e t z t e n Jahren g ing es s tänd ig a u f 

w ä r t s . Die Geschä f t s füh rung leg te ihr H a u p t a u g e n 

m e r k auf die A u s w e i t u n g des Umsatzes . Das E r 

gebnis w a r g u t , aber d ie Kos ten s t iegen schne l l . 

Die Außeno rgan i sa t i on ist g roß und teue r . 

E inen Con t ro l l e r gab es n i ch t . Der V e r t r i e b v e r 

f ü g t e über v ie le D V - S t a t i s t i k e n . D ie me is ten a u s 

sagefäh igen w u r d e n von e inem M i t a r b e i t e r h ä n 

d isch e r s te l l t . Der L e i t e r des Rechnungswesens 

sorgt s ich um die D a t e n fü r d ie S teue rb i l anz . 

Diese Ers te l lung n i m m t sehr v ie l Z e i t in Ansp ruch . 

Die Geschä f t s füh rung w i r d mi t e iner gehör igen 

Menge an Zah len ve rso rg t , aber z u f r i e d e n w u r d e n 

sie mi t ihnen n i c h t . Es sch l i ch sich immer die 

Angst e in : Ob die w o h l auch r i c h t i g sind?'. Die 

e inz igen K o n t r o l l i n s t r u m e n t e sind die F i n a n z b u c h 

h a l t u n g , die e x t e r n e rs te l l t w u r d e , und d ie U m 

s a t z s t a t i s t i k e n . 

Der Ve r t r i ebsappa ra t e n t p u p p t e s ich als die 

Ach i l l es fe rse des Un te rnehmens . Er m u ß t e z a h l e n 

m ä ß i g du rchd rungen w e r d e n . Dies w a r aber s c h w e r , 

w e i l die Außeno rgan i sa t i on h is to r isch gewachsen 

w a r und p rak t i s ch ke in B e z i r k dem anderen g l i c h . 

Das b e d e u t e t , jede P r o f i t - C e n t e r - R e c h n u n g w a r 

m i t d iversen "Ja , aber " b e h a f t e t . 

D ie O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g s - S t r a t e g i e w a r so 

ausge legt , daß erst v ie l Inhal t v e r m i t t e l t w e r d e n 

m u ß t e . Der P r o z e ß s tand im H i n t e r g r u n d . Die 

G e s c h ä f t s f ü h r u n g w a r s ich des b e t r i e b s w i r t s c h a f t 

l i chen D e f i z i t s b e w u ß t . Sie g l aub te aber , daß es 
ausre ich t , w e n n sich der B e r a t e r darüber G e 

danken m a c h t . 

Was haben w i r nun g e m a c h t ? 

1 . Ein T e a m , bes tehend aus dem L e i t e r der F i 

n a n z b u c h h a l t u n g , dem D V - L e i t e r , dem V e r t r i e b s 

le i te r und dem P r o d u k t i o n s l e i t e r , e r a r b e i t e t e 

zusammen m i t e inem B e r a t e r die S t a n d a r d g r e n z 

kos ten fü r a l le A r t i k e l . 

2 . Dann w u r d e ein Sys tem von D e c k u n g s b e i t r a g s 

rechnungen e n t w i c k e l t und die P r o g r a m m e d a 

z u geschr ieben . Im e inze lnen w a r es e ine g e 

b ie tsbezogene und eine abnehmerbezogene 

Deckungsbe i t r ags rechnung , sowie eine A r t i k e l 

e r f o l gs rechnung . Es w u r d e n p l ö t z l i c h A r t i k e l 

e n t d e c k t , de ren D e c k u n g s b e i t r a g nega t i v w a r . 

3. Abge runde t w u r d e die A r b e i t d u r c h e ine u m 

fassende V e r t r i e b s e r f o l g s r e c h n u n g und e inen 

R O I - B a u m . 

4 . U n te r L e i t u n g des B e r a t e r s w u r d e e ine U n t e r 

suchung e r a r b e i t e t , die die Frage b e a n t w o r t e t e , 

ob die D i s t r i bu t i on und Lage rung o p t i m a l is t . 

Der P r o z e ß läuf t zur Z e i t 2 Jahre. Es hat v ie l 

Wissenstransfer s t a t t g e f u n d e n . Das C o n t r o l l i n g 

wissen ist in al le Be re i che ged rungen . • 
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PHASEN-KONZEPT 
ZUR BEURTEILUNG 
EXTERNER 
ORG / DV DIENSTLEISTUNG 
von Dipl . -Wir tsch. - lng. Ragnar N i l s s o n , Düsseldorf 

Die Gründe , über den u n t e r n e t i m e n s s p e z i f i -

s c h e n E D V - t e c h n o l o g i s c h e n S t a n d im V e r 

g le i ch zur K o n k u r r e n z , der E f f i z i enz i n te rne r o r 

gan isa tor ischer Ab läu fe sowie der Kos ten - N u t z e n -

R e l a t i o n n a c h z u d e n k e n , s ind v i e l sch i ch t i g und l as 

sen sich w i e fo lg t ku rz sk i z z i e ren : 

• in g r o ß e n U n t e r n e h m e n sind Un te r suchungse r 

gebnisse von U n t e r n e h m e n s b e r a t e r n , von e igenen 

Organ isa t ionsab te i lungen sow ie d ie U n z u f r i e d e n 

he i t von Fachab te i l ungen m i t den bes tehenden 

Sys temen und Ab läu fen Auslöser zu P r o j e k t v o r 

s tud ien . 

• v e r a l t e t e H a r d w a r e - und S o f t w a r e - S y s t e m e 

en t sp rechen n i ch t mehr den m a r k t b e d i n g t e n 

sow ie den o rgan isa to r i schen Gegebenhe i t en . 

• Ra t iona l i s ie rungspro jek te z w i n g e n zum Einsatz 

neuer H a r d w a r e und S o f t w a r e . 

• Die k l e i nen , im Lau fe der Z e i t aber g e w a c h s e 

nen U n t e r n e h m e n können i h ren a d m i n i s t r a t i v e n 

B e r e i c h ohne Einsatz von EDV-D iens t l e i s t ung 

nur noch bed ingt und un ra t i one l l b e w ä l t i g e n . 

• Die H a r d w a r e - K o s t e n sind im Lau fe der Z e i t , 

re la t i v gesehen, zu rückgegangen . Immer k l e i ne re , 

b i l l i ge re , aber le is tungss tä rkere C o m p u t e r v e r 

s c h a f f e n auch K l e i n s t u n t e r n e h m e n die M ö g l i c h 

ke i t zum e f f i z i e n t e n E insatz . 

• D u r c h die M i e t - b z w . K a u f m ö g l i c h k e i t f e r t i g e r , 

a n g e p a ß t e r und g e t e s t e t e r A n w e n d e r s o f t w a t e 

e n t f ä l l t die N o t w e n d i g k e i t , we i t es tgehends t e i g e 

nes E D V - P e r s o n a l zur P r o g r a m m i e r u n g e i n z u 

se t zen . 

* Ein G r o ß t e i l der in den U n t e r n e h m e n e x i s t i e r e n 

den P e r s o n a l k a p a z i t ä t e n im G R G / D V - B e r e i c h 

w e r d e n du rch die War tung und Ä n d e r u n g v o r h a n 

dener P r o g r a m m e gebunden . 

* Be i fast a l len S y s t e m v e r a n t w o r t l i c h e n lau fen 

die A n f o r d e r u n g e n aus den Fachbe re i chen in 

B e z u g auf P r o g r a m m e n t w i c k l u n g b z w . die A b 

a r b e i t u n g vo r l i egender Wünsche um Jahre voraus. 

Geht m a n be i d ieser B e t r a c h t u n g e inma l d a v o n aus, 

daß die U n t e r n e h m e n s l e i t u n g fes tges te l l t h a t , daß 

der Einsatz neuer H a r d w a r e und A n w e n d e r - S o f t 

w a r e insbesondere auch un te r Ra t i ona l i s i e rungs 

aspek ten s innvol l is t , s te l l t s ich d ie F rage , w i e u n 

ter B e r ü c k s i c h t i g u n g der g r ö ß t m ö g l i c h e n f i n a n z i e l 

len und ab lau f t echn i schen S icherhe i t e ine z u k ü n f 

t i ge Vorgehenswe ise fes tge leg t w e r d e n kann . 

PHASENKONZEPT FÜR DIE H A R D W A R E - UND 

SOFTWARE-AUSWAHL  

Verg le i chba r m i t der A b w i c k l u n g von R a t i o n a l i 

s ie rungspro jek ten so l l te die Vorgehenswe ise bei 

der Auswah l von F r e m d s o f t w a r e und H a r d w a r e 

in m e h r e r e n Phasen a b l a u f e n . ( V g l . d a z u " P r o j e k t -

C o n t r o l l i n g " , Con t ro l l e r M a g a z i n He f t 4 / 8 4 ) 

Ragnor Nilsson, 
Dipl.-Wirtsch.-Ing., 
Leiter Zentraltx-
reich Organisation 
und D a t e n v e r a r 
bei tung, 
G e r r e s h e i m e r 
Glas AG, Düssel
dorf 
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Vorstudienphase 

Aus den a u f g e f ü h r t e n Gründen w i r d die E n t s c h e i 

dung g e f ä l l t , neue F r e m d s o f t w a r e und H a r d w a r e 

im U n t e r n e h m e n e inzuse tzen ( v g l . Phase 1 der 

A b b . 1 ) . Die Un te rnehmens le i t ung besch l i eß t , über 

e x t e r n e B e r a t e r und k o m p e t e n t e i n t e rne M i t a r b e i 

t e r der a d m i n i s t r a t i v e n sowie O R G / D V - F a c h b e -

re i ch die Rea l is ie rung v o r n e h m e n zu lassen. 

Dabei w i r d die w e i t e r e Vorgehenswe ise und ein 

en tsp rechender g rober Te rm inp lan f es tge leg t . 

AngetKJtsphase 

Die Angebotsphase u m f a ß t die Phasen 2 - 5 der 

Abb . 1 mi t der g rundsä tz l i chen Z i e l s e t z u n g , aus 

der V ie l zah l der Angebo te e ine o p t i m a l e P r o d u k t 

auswah l t r e f f e n zu können . 

Die Phase 2 im Entsche idungsprozeß zur N u t z u n g 

von F r e m d s o f t w a r e ist aussch l ieß l i ch von der E r 

a r b e i t u n g e i n e s P f l i c h t e n h e f t e s g e p r ä g t , 

das die Frage fü r das U n t e r n e h m e n b e a n t w o r t e n 

sol l , " w a s soll m i t w e l c h e n o rgan isa to r i schen 

M e t h o d e n und Ab läu fen a b g e w i c k e l t w e r d e n " . 

Die A n t w o r t bes teh t aus e iner V ie l zah l von A n 

f o r d e r u n g e n , die sowoh l d ie F r e m d s o f t w a r e a n 

w e n d e r t e c h n i s c h w i e auch d ie H a r d w a r e k a p a z i 

t ä t s m ä ß i g abdecken sol l . 

P f l i c h t e n h e f t 

Be i der B e a r b e i t u n g und Zusammens te l l ung des 

P f l i c h t e n h e f t e s sind g rundsä tz l i ch fo lgende 

Aspek te zu b e a c h t e n : 

- Es ist e in o rgan isa to r i scher Ab lau f der g e p l a n 

ten A b w i c k l u n g e n sämt l i che r Fachbe re i che u n 

te r B e r ü c k s i c h t i g u n g der S c h n i t t s t e l l e n p r o b l e m a 

t i k e n a l le r be te i l i g t e r Sys teme a n z u f e r t i g e n . 

- Es ist das Mengengerüs t des Un te rnehmens zu 

un te rsuchen und f es t zusch re iben . Dieses ist d ie 

Grund lage fü r d ie H a r d w a r e - K a p a z i t ä t s b e r e c h 

nungen . 

- Die I n f o r m a t i o n s - und Daten f lüsse des U n t e r 

nehmens sind f e s t z u l e g e n . 

D ie vo l l s tänd ige und r i c h t i g bemessene E ra rbe i t ung 

des P f l i c h t e n h e f t e s ha t d i r ek t u n m i t t e l b a r e A u s w i r 

kungen auf die Q u a l i t ä t , die Q u a n t i t ä t , d ie Kos ten 

der S o f t w a r e sowie den spä te ren Z u f r i e d e n h e i t s 

g rad und die S y s t e m a k z e p t a n z der Endbenu tze r 

in den Fachab te i l ungen zur Fo lge . 

In dieser Phase w i r d e in g rober M a r k t ü b e r b l i c k 

über S o f t w a r e - und H a r d w a r e - A n b i e t e r die M ö g 

l i chke i t e r b r i n g e n , en t sp rechend ausgewäh l t e A n 

b ie te r d u r c h Über lassung des P f l i c h t e n h e f t e s zur 

Abgabe von A n g e b o t e n z u veran lassen. 

Die Angebotsana lyse (Phase 3 der A b b . 1) s te l l t 

s ich in der Regel für die vom U n t e r n e h m e n B e 

a u f t r a g t e n als der schw ie r i gs te Te i l der A n g e b o t s 

phase dar . Das insbesondere dann , w e n n der auf 

Basis des P f l i c h t e n h e f t e s i n i t i i e r t e n Ausschre ibung 

e in b re i tes Angebo t an Lösungen un te rsch ied l i che r 

Hers te l l e r gegenübe rs teh t . 

Ebenso ist den Vorsch lägen der e x t e r n e n B e r a t e r 

m i t e iner gewissen Skepsis e n t g e g e n z u t r e t e n , die 

m ö g l i c h e r w e i s e ihr "e igenes" S tanda rdp roduk t und 

e ine " b e s t i m m t e " H a r d w a r e s tark f avo r i s i e ren . 

S e l e k t i o n s k r i t e r i e n 

In dieser Angebo tsana l yse -Phase w i r d im G e g e n 

satz zur Fe inanalyse (Phase 4) e ine grobe S e l e k 

t i on nach beisp ie lsweise fo lgenden K r i t e r i e n v o r 

g e n o m m e n : 

* P r o g r a m m e , die den A n f o r d e r u n g e n des P f l i c h 

t e n h e f t e s n i ch t genügen , w e r d e n ausso r t i e r t . 

* pos i t i ve b z w . nega t i ve R e f e r e n z e n der Anb ie te r 

und die Anzah l be re i t s i ns ta l l i e r te r S o f t w a r e 

p a k e t e in anderen F i r m e n sind zu b e a c h t e n . 

* O f f en l egung der K a p a z i t ä t s b e r e c h n u n g e n h i n 

s i ch t l i ch z. B. der Größe der H a r d w a r e , der 

Anzah l der B i l dsch i rme e t c . ist z w i n g e n d n o t 

w e n d i g . 

* Be i m e h r e r e n S t a n d o r t e n sind A l t e r n a t i v e n zu 

dezen t ra l e r b z w . zen t ra l e r H a r d w a r e - I n s t a l l a t i o n 

zu e r a r b e i t e n . 

* Be rechnungsg rund lagen für die f i x e n Kos ten der 

H a r d w a r e - und S o f t w a r e n u t z u n g sow ie der 

even tue l l gep lan ten D F Ü - K o s t e n sind B e s t a n d 

te i l der Angebo te . 

* e ine Organ isa t i ons -Ana lyse muß Bes tand te i l des 

Angebo ts se in. 

* insgesamt Vo l l s tänd igke i t der A n g e b o t s u n t e r l a 

gen ist Vo rausse tzung . 

F u n k t i o n s t e s t 

A m Ende der Angebotsphase w i r d e in F u n k t i o n s 

test der A n w e n d e r s o f t w a r e und der H a r d w a r e 

e ingep lan t . Es w e r d e n n i ch t al le Anb ie te r be re i t 

und in der Lage sein, ih re P r o d u k t e im Hause des 

j ewe i l i gen U n t e r n e h m e n s v o r f ü h r e n zu k ö n n e n . 

Es muß demnach e r m ö g l i c h t w e r d e n , zum e inen 

du rch die Übergabe d e t a i l l i e r t e r S y s t e m - und A n 

wende rbesch re ibungen den F u n k t i o n s u m f a n g der 

A n w e n d e r s o f t w a r e zu b e u r t e i l e n . 

Z u m anderen muß ein Funk t ions tes t zumindestens 

im Hause des Anb ie te rs oder bei e i nem R e f e r e n z 

kunden ausre ichend Z e i t e r m ö g l i c h e n , w i c h t i g e 

Entsche idungsh i l fen d u r c h Ausprob ie ren der S y s t e m 

f u n k t i o n e n zu e r h a l t e n . 

Die Ü b e r p r ü f u n g des angebo tenen L e i s t u n g s u m f a n 

ges der A n w e n d e r s o f t w a r e und H a r d w a r e s te l l t 

n i ch t z u l e t z t die n o t w e n d i g e Vorausse tzung dar , 

das im P f l i c h t e n h e f t v o m U n t e r n e h m e n g e f o r d e r t e 

A n f o r d e r u n g s p r o f i l m i t dem I s t - Z u s t a n d der A n g e -
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b ö t e zu ve rg le i c t i en und über die s ich daraus e r 

gebenden n o t w e n d i g e n Ind iv idua lanpassungen m i t 

dem Anb ie te r zu ve rhande ln ( v g l . Phase 6 der 

A b b . 1) Dieser P u n k t ist e in w i c h t i g e r B e s t a n d 

te i l der V e r t r a g s g e s t a l t u n g . 

Der Test selber be ruh t e inerse i ts auf der Basis 

de te rm in i s t i s che r Tests der gesamten E i n z e l f u n k 

t i o n e n . Es w i r d ebenfa l l s das V e r h a l t e n des S y 

stems bei Feh le ingaben a b g e c h e c k t . 

Andere rse i t s w i r d d ie Le i s tungs fäh igke i t der P r o 

g r a m m e h ins i ch t l i ch der Be las tba r ke i t sow ie der 

P e r f o r m a n c e - P r o b l e m e im Zusammenhang mi t der 

H a r d w a r e - K o n f i g u r a t i o n a b g e p r ü f t . 

Endet d ie Testphase zu f r i edens te l l end , so kann 

m i t den in die Entscheidungsphase ge lang ten S o f t 

w a r e - und H a r d w a r e - P a r t n e r n über d ie V e r t r a g s 

ges ta l t ung ve rhande l t w e r d e n . 

Ve r t ragsp t iase  

M i t Beend igung des Funk t ions tes tes beg inn t die 

en tsche idende Phase der endgü l t i gen V e r t r a g s g e 

s t a l t u n g . 

Insbesondere d ie Phasen 6 und 7 der A b b . 1 b e 

i nha l t en e ine V ie l zah l von S c h w i e r i g k e i t e n , um 

die ve rba len Ve rsp rechungen , Zusagen und F u n k 

t i onsumfänge der Anb ie te r in e ine ju r is t i sch und 

k a u f m ä n n i s c h abges i che r te s c h r i f t l i c h e F o r m z u 

b r i ngen . 

D ie me is ten A n w e n d e r begehen den Feh le r , die 

v o m Anb ie te r vo rge leg ten S tandard " S o f t w a r e -

und H a r d w a r e - V e r t r ä g e " f ü r M i e t e , Kau f sowie 

War tung ohne die n o t w e n d i g e n M o d i f i k a t i o n e n zu 

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

Es ha t s ich s te ts als s innvol l e r w i e s e n , e igen f o r 

m u l i e r t e V e r t r a g s g e s t a l t u n g e n dem A n b i e t e r v o r 

zu legen . 

Es ist sehr genau darau f zu a c h t e n , daß insbeson

de re d ie n o t w e n d i g e n Ind iv idua lanpassungen auf 

der Basis von Organ isa t ionsana lysen sow ie der 

Grund lage des P f l i c h t e n h e f t e s s c h r i f t l i c h f i x i e r t 

w e r d e n und B e s t a n d t e i l des S o f t w a r e - V e r t r a g e s 

w e r d e n . 

Die im Ansch luß an d ie V e r t r a g s u n t e r z e i c h n u n g 

fo lgende I m p l e m e n t i e r u n g der S o f t w a r e , die I n 

s ta l l a t i on der H a r d w a r e sow ie die Schu lung und 

E in füh rung in den Fachbe re i chen des Un te rnehmens 

s te l l en in der Rege l bei so rg fä l t i ge r P lanung und 

Vorgehenswe ise im R a h m e n eines o r d n u n g s g e 

m ä ß e n P r o j e k t - M a n a g e m e n t s ke ine P r o b l e m e 

dar . 
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Nachkalkulationsphase 

Die l e t z t e Phase zur B e u r t e i l u n g e x t e r n e r O R G / 

D V - D i e n s t l e i s t u n g beschä f t i g t s ich mi t der N a c h 

k a l k u l a t i o n sowoh l in Bezug auf A b w e i c h u n g e n 

der Gesamtkos ten w i e auch auf die im u r s p r ü n g 

l i chen P f l i c h t e n h e f t f e s t g e l e g t e n o rgan isa to r i schen 

Ab läu fe im V e r g l e i c h zum t a t s ä c h l i c h e i n g e f ü h r t e n 

Sys tem und dessen N u t z u n g ( v g l . dazu " P r o j e k t -

C o n t r o l l i n g , Con t ro l l e r M a g a z i n 4 / 1 9 8 4 ) . 

KRITERIEN ZUR ANGEBOTSBEURTEILUNG  

Im fo lgenden w e r d e n be isp ie lha f t K r i t e r i e n zur 

B e u r t e i l u n g und Ana lyse von A n g e b o t e n der S o f t 

w a r e - und H a r d w a r e - H ä u s e r zusammenges te l l t . 

Dieses bez ieh t sich auf d ie Phase 4 der A n g e 

botsphase aus Abb . 1 . 

N a c h der e rs ten Auswah l ( w i e in Phase 3 Abb.1 

beschr ieben) der abgegebenen Angebo te kann im 

Ansch luß d ie F e i n s e l e k t i o n beg innen . Die e i n 

ze lnen P r o g r a m m e w e r d e n auf der Basis e iner 

A n f o r d e r u n g s l i s t e , d i e d e n E c k w e r t e n 

d e s P f l i c h t e n h e f t e s e n t s p r e c h e n und a l l 

gemeiner B e w e r t u n g s k r i t e r i e n b e u r t e i l t . Insbeson

dere M a t r i x - M o d e l l e f i nden h ier h ins i ch t l i ch der 

K r i t e r i e n a u s w a h l und der un te rsch ied l i chen G e w i c h 

t ung ihre A n w e n d u n g . Die auf Basis der u n t e r 

sch ied l i chen G e w i c h t u n g en t s tandenen Ska l i e rungs 

p u n k t e sind eine der en tsp rechenden V o r a u s s e t 

zungen fü r die l e t z t e n d l i c h e Auswah l der a n g e 

b o t e n e n S o f t w a r e sow ie H a r d w a r e . 

Die Beurteilurtg der Hardware hängt von folgerKlen 
Faktoren a b ;  

a) Die K a p a z i t ä t der angebo tenen K o n f i g u r a t i o n 

muß h ins i ch t l i ch der P l a t t enspe i che r sow ie der 

Größe der Z e n t r a l r e c h n e r in Bezug auf die a n z u 

sch l i eßenden pe r i phe ren Ge rä te w i e B i l dsch i rme , 

D r u c k e r , Bande inhe i t en e t c . au fe inander a b g e 

s t i m m t sein. 

Dabei ist da rau f zu a c h t e n , daß auf der e inen 

Sei te die H a r d w a r e - A u s w a h l n i ch t zu groß aus 

f ä l l t , andere rse i t s insbesondere von A n b i e t e r n der 

m i t t l e r e n D a t e n t e c h n i k n i ch t bere i ts die g r ö ß t e 

Maschine des gesamten H a r d w a r e - A n g e b o t e s des 

Hauses k o n f i g u r i e r t w u r d e . H ie rbe i ist es w i c h t i g , 

daß man bei der Auswah l der H a r d w a r e eine 

Mode l l re ihe in B e t r a c h t z i eh t , die nach oben 

sämt l i chen z u k ü n f t i g e n Ansprüchen des U n t e r n e h 

mens en t sp rechend au f rüs tba r ist, ohne daß ein 

Mode l lwechse l n o t w e n d i g w i r d . 

Es muß sei tens des H a r d w a r e - H a u s e s d e u t l i c h 

g e m a c h t w e r d e n , daß bei den K a p a z i t ä t s ü b e r l e 

gungen der H a r d w a r e - A n g e b o t e die v o r g e s c h l a g e 

nen Sys teme un te r 50 % i h re r m a x i m a l e n K a p a z i 

t ä t s l e i s tung l iegen. Nur so ist , zumindes t fü r die 

Abschre ibungsze i t , f ü r das U n t e r n e h m e n s i c h e r g e 

s te l l t , daß z u k ü n f t i g e E r w e i t e r u n g e n im P r o j e k t 

b e r e i c h rea l is ie rbar b le i ben , und die dazu n o t 

w e n d i g e n Inves t i t i onen sich led ig l i ch im B e r e i c h 

der A u f s t o c k u n g der Z e n t r a l r e c h n e r sowie der 

pe r i phe ren Gerä te b e w e g e n . 

b) Die B e u r t e i l u n g der H a r d w a r e - L ö s u n g des A n 

b ie te rs ist bei den U n t e r n e h m e n , d ie mehr als 

e inen S tando r t mi t E D V - T e c h n o l o g i e versehen 

w o l l e n , h ins i ch t l i ch der Übe r l egung e iner z e n t r a 

len b z w . d e z e n t r a l e n Lösung zu b e w e r t e n . 

c ) Be i der B e u r t e i l u n g des H a r d w a r e - A n g e b o t e s 

ist es w i c h t i g , daß der A n b i e t e r E r f a h r u n g im 

D F Ü - b z w . im D A T E X - P - L e i t u n g s n e t z - B e r e i c h 

der Bundespost ha t . 

d) We i te re P u n k t e zur B e u r t e i l u n g des Angebo tes 

befassen sich insbesondere m i t K o s t e n g e s i c h t s 

p u n k t e n , die s ich in B e z u g auf die M i t a n b i e t e r in 

M a t r i x - F o r m ve rg le i chba r dars te l len lassen. H i e r 

zu gehören z. B. Ins ta l l a t i onskos ten , T r a n s p o r t -

und Vers i che rungskos ten , M i e t e der B e t r i e b s 

sys teme, Kos ten der B e r a t u n g bei der I n s t a l l a 

t i o n , War tungskos ten der H a r d w a r e , G a r a n t i e 

z e i t e n der H a r d w a r e , Z a h l u n g s z e i t p u n k t e , Z a h l u n g s 

z ie le bei Kau f der H a r d w a r e , Schu lungskosten der 

Ope ra to r und sonst iger M i t a r b e i t e r . In diesen P u n k 

t e n un te rsche iden s ich die H a r d w a r e - A n b i e t e r auf 

dem M a r k t ganz besonders. 

e) Z u r War tung der H a r d w a r e ist zu e r w ä h n e n , 

daß n ich t jeder A n b i e t e r , insbesondere aus der 

m i t t l e r e n D a t e n t e c h n i k , s t a n d ö r t l i c h in der Lage 

is t , so fo r t innerha lb eines k u r z e n , f es ten Z e i t 

raumes techn ische H i l f e bei Masch inenaus fä l len 

zu le is ten . Be i der B e u r t e i l u n g des Angebo tes ist 

d ie S tando r tnähe des H a r d w a r e - A n b i e t e r s in das 

Entsche idungska lkü l e i n z u b e z i e h e n . Ein w e i t e r e r 

P u n k t b e t r i f f t das A n g e b o t der H a r d w a r e - L i e f e r a n 

t e n , bei Aus fa l l der Rechne r über e inen längeren 

Z e i t r a u m H i l f es te l l ung im B a c k - u p - B e r e i c h zu 

le i s ten . 

f ) Die P r o g r a m m i e r s p r a c h e n des Z e n t r a l r e c h n e r s 

und die Be t r i ebssys temumgebung sind e in w i c h t i 

ger En tsche idungspunk t , insbesondere auch dann , 

w e n n be re i t s in gewissem U m f a n g e S o f t w a r e v o r 

handen is t , b z w . b e s t i m m t e S o f t w a r e g e k a u f t 

w e r d e n so l l . 

g) Das Be t r i ebssys tem des Rechners ist in d iesem 

Zusammenhang in B e z u g auf seine Gesamt le i s tungs 

fäh igke i t zu b e u r t e i l e n . 

H i e r z u können die D a t e n der Anb ie te r im B e r e i c h 

der V e r a r b e i t u n g s g e s c h w i n d i g k e i t , der Z u g r i f f s 

ze i t en auf die P l a t t e n e i n h e i t e n , der i n t e r n e n 

Masch inenve ra rbe i t ung und sonst iger h ie r n i ch t 
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w e i t e r au f zu fü t i r ende r De ta i l s der Be t r i ebssys teme 

t i e rangezogen w e r d e n . 

t i) Die üb r igen K r i t e r i e n der H a r d w a r e - A n g e b o t e 

s ind , neben den d i rek t b e u r t e i l b a r e n K o s t e n - G e 

s i ch t spunk ten , zu q u a n t i f i z i e r e n im B e r e i c h der 

s ich n i ch t d i r ek t in Kos ten ausw i r kenden P u n k t e . 

Über d ie G e w i c h t u n g dieser P u n k t e muß u n t e r 

nehmensspez i f i sch d i sku t i e r t w e r d e n . 

Bei der Beurtei lung des Sof tware-Angebotes 

sind u. a. folgerxie Punkte zu t jeachten;  

a) V o m Grundsatz her w i r d d ie S o f t w a r e e b e n 

fa l ls nach Kos tenges i ch tspunk ten b e u r t e i l t . Be i 

der Rea l is ie rung ist es w i c h t i g , zw i schen V e r t r ä 

gen mi t A n g e b o t e n nach A u f w a n d oder F e s t p r e i 

sen zu un te rsche iden . 

b) Be i Einsatz von S t a n d a r d s o f t w a r e ist zu u n t e r 

suchen, in w e l c h e m U m f a n g e die in Bezug auf 

das P f l i c h t e n h e f t über die bere i ts bes tehenden 

S tanda rd -Lösungen h inausgehenden I n d i v i d u a l a n 

passungen n o t w e n d i g s ind. Ü b e r s t e i g e n d i e 

z u s ä t z l i c h e n I n d i v i d u a l a n p a s s u n g e n b z w . 

d i e d i r e k t e n E i n g r i f f e i n d i e f e r t i g e n 

S t a n d a r d s y s t e m e e i n e n P r o z e n t s a t z v o n 

u n g e f ä h r 2 0 % , dann ist zunächst zu ü b e r l e 

g e n , ob diese Ind iv idualanpassung auch zu e inem 

s icheren und vor a l len D ingen w a r t u n g s f r e u n d 

l i chen Gesamtsys tem f ü h r t . 

c ) Die War tungskos ten der S o f t w a r e , die Schu lungs

kos ten fü r d ie un te rsch ied l i chen M i t a r b e i t e r und 

die Ga ran t i eze i t der S o f t w a r e sind ebenfa l l s w i c h 

t i ge En tsche idungsk r i t e r i en . 

Be i der W a r t u n g der S o f t w a r e ist zu b e a c h t e n , 

w i e schnel l d ie S o f t w a r e - H ä u s e r in der Lage s ind, 

S o f t w a r e - F e h l e r an in der P r o d u k t i o n be f i nd l i chen 

Sys temen zu beheben . 

H i e r z u w e r d e n des ö f t e r e n Fe rnd iagnose -Sys teme 

angebo ten , de ren Kos ten insbesondere im D a t e n 

f e r n ü b e r t r a g u n g s b e r e i c h z u Las ten des K ä u f e r s 

gehen. 

d) Der Test der S o f t w a r e ist das aussch laggeben

de K r i t e r i u m und w u r d e be re i t s h ins i ch t l i ch seiner 

mög l i chen Vorgehenswe ise (Phase 5 der Abb . 1) 

besch r ieben . 

Insgesamt kann zur H a r d w a r e und S o f t w a r e - A n g e 

bo t sbeu r te i l ung und der n o t w e n d i g e r w e i s e a n z u 

w e n d e n d e n K r i t e r i e n gesagt w e r d e n , daß die 

q u a n t i f i z i e r b a r e n und n i ch t q u a n t i f i z i e r b a r e n 

Aspek te so ob jek t i v w i e n ö t i g und so a n w e n d e r 

bezogen auf das j ewe i l i ge U n t e r n e h m e n w i e m ö g 

l i ch zu e iner B e w e r t u n g s m a t r i x f üh ren so l l t en , 

d ie e ine Auswah l von zumindes tens 2 oder 3 a l 

t e r n a t i v e n S o f t w a r e - und H a r d w a r e - A n g e b o t e n 

z u l ä ß t . Die l e t z t e n d l i c h e Entsche idung über den 

Absch luß der V e r t r ä g e ist auf Basis der in der 

Phase 5 beschr iebenen T e s t b e u r t e i l u n g sowie der 

w i c h t i g e n Phase der V e r t r a g s g e s t a l t u n g (Phase 7) 

z u f ä l l en . 

GESTALTUNG DER VERTRAGSECKWERTE  

Auf der Basis der beschr iebenen E c k w e r t e der 

S o f t w a r e - und H a r d w a r e - B e u r t e i l u n g beg inn t in 

der Phase 7 der Abb . 1 die w o h l w i c h t i g s t e Phase 

fü r das U n t e r n e h m e n in B e z u g auf die z u k ü n f t i 

gen Ins ta l la t ionen der H a r d w a r e und S o f t w a r e . Die 

Fest legung der V e r t r a g s e c k w e r t e ist fü r d ie z u 

k ü n f t i g e n o rdnungsgemäßen sowie s t ö rungs f re i en 

und dami t s icheren A b w i c k l u n g e n m i t den e x t e r 

nen D iens t le is tungen als en tsche idend anzusehen. 

Im fo lgenden sind E c k w e r t e eines Ve r t ragsge rüs tes 

be isp ie lha f t da rges te l l t : 

a) Vertragsgrundsätze 

Grundsä tz l i ch so l l te der G e s a m t v e r t r a g über d ie 

S o f t w a r e und H a r d w a r e in z w e i T e i l s c h r i t t e n v e r 

e inbar t w e r d e n . Der e rs te V e r t r a g s t e i l soll auf der 

Basis e iner o rgan isa to r i schen I s t -Ana lyse der E r 

s te l lung eines Fe inkonzep tes fü r die S o f t w a r e -

und H a r d w a r e - I n s t a l l a t i o n d ienen . Dieses F e i n 

k o n z e p t muß sämt l i che K a p a z i t ä t s b e r e c h n u n g e n , 

A b h ä n g i g k e i t e n zu a l len Fachbe re i chen und o r g a n i 

sa to r ischen A b l ä u f e n be i nha l t en . 

Das U n t e r n e h m e n muß s ich darüber im k l a ren sein, 

daß dieses Fe inkonzep t die i nha l t l i che und r e c h t 

l i che Grund lage fü r die w e i t e r e Vo rgehenswe ise 

im B e r e i c h der Rea l i s ie rung , P r o g r a m m i e r u n g , 

E in füh rung und Ins ta l la t ion des Gesamtsys tems ist . 

Z u m Z e i t p u n k t der Abnahme des Fe inkonzep tes 

muß das U n t e r n e h m e n von dem G e s a m t v e r t r a g 

z u r ü c k t r e t e n k ö n n e n , fa l ls das Fe inkonzep t n i c h t 

den E r w a r t u n g e n und Ve rsp rechungen des Angebo tes 

der S o f t w a r e f i r m a e n t s p r i c h t . 

Wird das Fe inkonzep t v o m U n t e r n e h m e n a k z e p t i e r t , 

b i lde t dieses d ie Grund lage fü r den z w e i t e n Te i l 

des V e r t r a g e s , der den H a r d w a r e k a u f e inerse i ts 

sowie die S t a n d a r d - und I n d i v i d u a l - P r o g r a m m i e r u n g 

andere rse i t s f e s t l e g t . 

b) Grundlagen zum Kaufver t rag H a r d w a r e  

Der H a r d w a r e - K a u f v e r t r a g rege l t g r u n d s ä t z l i c h 

den Kau f und d ie N u t z u n g sämt l i che r H a r d w a r e -

K o m p o n e n t e n fü r das U n t e r n e h m e n . Die e inze lnen 

H a r d w a r e t e i l e sind in aus re ichender Besch re ibung 

Gegenstand des V e r t r a g e s . 

Die n o t w e n d i g e n Vo rausse tzungen fü r die t echn i sche 
Ins ta l l a t i on der C o m p u t e r sind vo rab zu k l ä r e n . 
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c ) Sof twarever t rag 

Ver t ragsgegens tand fü r die S t a n d a r d - b z w . I n d i -

v i d u a l s o f t w a r e ist das an das U n t e r n e h m e n ü b e r -

gebene und von ihr abgenommene Fein l<onzept . 

Der U m f a n g der L i z e n z v e r e i n b a r u n g zw i schen 

dem S o f t w a r e - H a u s und dem U n t e r n e h m e n bez ieh t 

s ich auf die N u t z u n g der S o f t w a r e , die l<örper l iche 

Über lassung der S o f t w a r e - D o k u m e n t a t i o n sowie 

der P r o g r a m m - S o u r c e s . Dieser Zusa tz ist insbeson

dere deshalb w i c h t i g , w e i l dami t die P r o g r a m m e 

vo l l s tänd ig zur w e i t e r e n N u t z u n g an das U n t e r 

nehmen übe rgeben w e r d e n , so daß auch spä te re 

Ä n d e r u n g s p r o g r a m m i e r u n g e n an diesen A n w e n d e r 

sys temen und Schn i t t s t e l l enbeu r t e i l ungen sei tens 

d r i t t e r S o f t w a r e h ä u s e r mög l i ch ist. So ist e ine 

w e i t g e h e n d e Unabhäng igke i t des Un te rnehmens 

von dem S o f t w a r e h a u s und seinen in L i zenz v e r 

gebenen S t a n d a r d - und I nd i v i dua lp rog rammen 

m ö g l i c h . 

Des w e i t e r e n müssen d ie e inze lnen P r o g r a m m 

modu le des G e s a m t - A n w e n d e r s y s t e m s im V e r t r a g 

a u f g e f ü h r t und m i t E inze lpre isen versehen w e r d e n . 

d) Beratungs- und Service-Leistung  

Für die B e r a t u n g s - und S e r v i c e - L e i s t u n g e n der 

S o f t w a r e - A n b i e t e r so l l ten fo lgende Pos i t i onen 

ve r t ragsse i t i g de f i n i e r t se in: 

- die Be t r iebsana lyse m i t EDV-E insa t zp lanung ; 

- O rgan i sa t i ons -P lanung ; 

- E n t w u r f und B e s c h a f f u n g der E D V - F o r m u l a r e ; 

- P e r s o n a l v o r b e r e i t u n g fü r E D V - A u f g a b e n ; 

- B e r a t u n g bei S t a m m d a t e n e r s t e l l u n g ; 

- Abnahmetes t nach Ins ta l la t ion der EDV; 

- Schu lung fü r d ie Bed ienung der E D V - A n l a g e ; 

- Schu lung fü r d ie Bed ienung der A n w e n d e r 

sys teme; 

- s tänd ige B e r a t u n g und B e t r e u u n g in der N a c h 

insta l la t ionsphase von mindestens 6 M o n a t e n . 

Der P r o j e k t a b l a u f ist e inem t e r m i n - und k o s t e n 

m ä ß i g e n S tu fenp lan zu u n t e r l e g e n . D e m P r o j e k t 

t e a m des S o f t w a r e - H a u s e s muß e in v e r a n t w o r t 

l icher M i t a r b e i t e r des Un te rnehmens zugeordne t 

se in. 

Zitaten, insbesondere der S p e i c h e r - sow ie Z e n 

t r a l r e c h n e r - K a p a z i t ä t e n e r f o l g t a u f g r u n d des D a 

t e n m a t e r i a l s des endgü l t i g zu e rs te l l enden P f l i c h 

t e n h e f t e s b z w . Fe inkonzep tes . 

e) Nutzung der So f tware  

Für die S t a n d a r d - S o f t w a r e v e r g i b t das S o f t w a r e 

haus une ingesch ränk te E igennu tzungs rech te an das 

U n t e r n e h m e n . Spez i f i sche , o rgan isa to r i sch du rch 

I n d i v i d u a l - P r o g r a m m i e r u n g e rs te l l t e P r o g r a m m a b 

läu fe des Un te rnehmens sind nur d u r c h vo rhe r i ge 

Absprache mi t dem S o f t w a r e - H a u s und dem U n 

t e r n e h m e n gegenüber D r i t t e n zu v e r w e r t e n . 

Die I nd i v i dua l so f twa re geh t vo l l s tänd ig in das E i 

g e n t u m des Un te rnehmens über . 

f ) Installation  

Bis ca . 6 Wochen vor H a r d w a r e - I n s t a l l a t i o n der 

j ewe i l i gen Ins ta l la t ionss tu fe gemäß dem P r o j e k t -

ab lau fp lan kann das U n t e r n e h m e n den Ins ta l l a t i ons 

t e r m i n ve rsch ieben , w e n n n o t w e n d i g e S o f t w a r e 

te i l e z u m gep lan ten Ins ta l l a t i ons te rm in n i c h t l a u f 

f äh ig sein w e r d e n . 

Die vom H a r d w a r e h a u s ausge l i e f e r t en und i n 

s ta l l i e r t en H a r d w a r e t e i l e bes tehen aus f a b r i k n e u e n 

G e r ä t e n . 

Für e ine t e r m i n g e r e c h t e Ins ta l l a t i on der H a r d w a r e 

und S o f t w a r e en t sp rechend des v e r t r a g l i c h v e r 

e i n b a r t e n Te rm inp lanes ist zu sorgen. 

g) So f tware -Abnahme 

Die S o f t w a r e - A b n a h m e d u r c h das U n t e r n e h m e n 

ha t spätestens 6 Wochen nach f e h l e r f r e i e m E c h t 

lauf zu e r f o l g e n . Es sei denn , daß vo rhe r e in 

P r o g r a m m f e h l e r geme lde t w i r d , der die auch 

t e i lwe i se N u t z u n g der P r o g r a m m e unmög l i ch 

m a c h t . Nach der Abnahme der S o f t w a r e - M o d u l e 

bedar f jede Ände rung der auf den R e c h n e r n des 

Un te rnehmens gespe iche r ten P r o g r a m m - S o u r c e s 

e iner A b s t i m m u n g z w i s c h e n be iden V e r t r a g s p a r t 

ne rn . 

Ein de ta i l l i e r t e r ve rb ind l i che r Ab lau fp l an w i r d 

nach Abschluß und Übergabe des Fe inkonzep tes 

v o r g e l e g t . Ein fü r das U n t e r n e h m e n gee ignetes 

Schu lungsprogramm w i r d von dem S o f t w a r e h a u s 

e r a r b e i t e t . 

Die D o k u m e n t a t i o n und Bed ienerhandbücher w e r d e n 

nach ge l tenden R i c h t l i n i e n aus dem P r o j e k t b e r e i c h 

e rs te l l t und an das U n t e r n e h m e n übe rgeben . 

Die l e t z t e n d l i c h e B e r e c h n u n g der H a r d w a r e - K a p a -

h) Instal lat iof^verantwortung 

Die S o f t w a r e - b z w . H a r d w a r e - F i r m a ü b e r n i m m t 

die V e r a n t w o r t u n g fü r das absolut r i c h t i g e Z u - . 

sammenspie l der H a r d w a r e m i t der S y s t e m s o f t - ^ 

w ä r e und der A n w e n d e r s o f t w a r e dieses K a u f v e r 

t rages , j 

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

33 33 L F 
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i) Gewährleistung 

H a r d w a r e t e i l e , d ie innerha lb der e rs ten 6 Mona te 

unbrauchbar w e r d e n , w e r d e n kosten los ausge 

t a u s c h t . Die H a r d w a r e g e w ä h r l e i s t u n g beg inn t 

n a c h Abnahme des l au f f äh igen Ha rdwaresys tems 

du rch das U n t e r n e h m e n . 

Für die du rch die S o f t w a r e p a r t n e r v e r s c h u l d e t e , 

n i ch t passend ins ta l l i e r ten H a r d w a r e t e i l e w i r d 

e in Rücknahmepre i s en tsp rechend der N u t z u n g s 

dauer g rundsä tz l i ch v e r e i n b a r t . Dieses kann z . B . 

im z w e i t e n Jahr der N u t z u n g 80 % des W i e d e r b e 

s c h a f f u n g s w e r t e s , im d r i t t e n Jahr der N u t z u n g 

50 % des W iede rbescha f fungswer tes sein. G r u n d 

sä t z l i ch bes teh t die v e r t r a g l i c h v e r a n k e r t e V e r 

e i n b a r u n g , daß be i e iner Fa lsche inschä tzung der 

K a p a z i t ä t der S p e i c h e r p l a t t e n und der Z e n t r a l 

rechnere inhe i t diese innerha lb des e rs ten Jahres 

der N u t z u n g an die S o f t w a r e p a r t n e r w e r t n e u t r a l 

zu rückgegeben w e r d e n k ö n n e n , so daß die A n 

s c h a f f u n g eines g r ö ß e r e n Z e n t r a l r e c h n e r s mög l i ch 

gemach t w i r d . Dabei ist dann led ig l i ch der 

D i f f e r e n z p r e i s zur g r ö ß e r e n H a r d w a r e zu zah len . 

Es sei noch e inma l da rau f h i ngew iesen , daß die 

h ier genann ten V e r t r a g s e c k w e r t e e rgänzba r sind. 

Absch l i eßend sei auf e inen fü r das U n t e r n e h m e n 

w i c h t i g e n V e r t r a g s p u n k t der gesamten P r o j e k t 

phase h ingew iesen . 

Für den Fa l l , daß bei den in der Rege l sehr l a n 

gen P r o j e k t e n von bis zu z w e i Jahren insbeson

dere das v e r t r a g l i c h gebundene S o f t w a r e h a u s 

Te i le der zu e rb r i ngenden Le i s tung n i ch t w e i t e r 

aus führen k a n n , muß v e r t r a g l i c h sei tens des 

A u f t r a g g e b e r s vo rgesorg t w e r d e n . 

Begonnene Rea l i s ie rungen und Ins ta l la t ionen von 

S t a n d a r d - ' und von I nd i v i dua l -Sys temen sind in 

der Rege l n i c h t ohne w e i t e r e s von d r i t t e n S o f t 

wa rehäuse rn w e i t e r z u f ü h r e n . Dieses g i l t i nsbeson

dere fü r den Te rm inp lan und fü r die mi t dem 

U r s p r u n g s - S o f t w a r e h a u s ausgemach ten Festpre ise . 

Aus d iesem Grunde ist für diesen Fal l das H a r d 

wa rehaus v e r t r a g l i c h zu v e r p f l i c h t e n , die S i c h e 

r u n g s m a ß n a h m e n fü r d ie Le i s tung des S o f t w a r e 

hauses in der Gesta l t zu ü b e r n e h m e n , daß das 

H a r d w a r e h a u s innerha lb eines Mona ts nach F e s t 

s te l l ung der Un fäh igke i t der w e i t e r e n Le i s tungse r 

b r i ngung des So f twa rehauses ein d r i t t e s S o f t w a r e 

haus f i nden m u ß , um das P r o j e k t zu beenden . 

U m die v e r t r a g l i c h f i x i e r t e n S o f t w a r e - E r s t e l l u n g s 

kos ten fü r d iesen Fal l n i ch t neu ve rhande ln zu 

müssen, ist es z w i n g e n d n o t w e n d i g , daß das S o f t 

wa rehaus e ine Aus fa l l bü rgscha f t auf e ine Bank 

bezogen absch l ieß t und s ich von der Bank 

gegenze i chnen l ä ß t . 

Dam i t ist die mög l i che rwe i se t e u r e r e Beend igung 

des Gesamtp ro jek tes du rch ein d r i t t e s S o f t w a r e 

haus a b g e d e c k t . Es k ö n n t e auch ve rsuch t w e r d e n , 

diesen M e h r k o s t e n b e r e i c h du rch e ine en tsp rechende 

Ve rs i che rung a b z u d e c k e n . De rze i t w i r d bei e iner 

R ü c k f r a g e am Vers i che rungsmark t h ins i ch t l i ch d i e 

ser spez ie l len V e r t r a g s g e s t a l t u n g n o c h m i t S c h w i e 

r i g k e l t e n zu rechnen sein. 

Zusammenfassend kann h ins i ch t l i ch der V e r t r a g s 

ges ta l t ung sowoh l der S o f t w a r e - w i e auch der 

H a r d w a r e v e r t r ä g e gesagt w e r d e n , daß die e i n 

ze lnen V e r t r a g s p u n k t e l e t z t e n d l i c h sämt l i ch un te r 

dem S icherhe i tsaspek t für das U n t e r n e h m e n zu 

ges ta l t en s ind. Ganz besonders d ie Rea l i s ie rungs

phasen der S o f t w a r e sind fü r das U n t e r n e h m e n 

bei ungenügender V e r t r a g s g e s t a l t u n g i m m e r dann 

als g e f ä h r l i c h anzusehen, w e n n zu spät der P o i n t -

o f - n o - r e t u r n der bere i t s e r s t e l l t e n S o f t w a r e e r 

kann t w i r d . Die Abhäng igke i t von den S o f t w a r e 

häusern und deren Kos tenansprüchen ist dann g e 

f ä h r l i c h . 

PERSPEKTIVEN UND AUSBLICK  

M i t dem vo r l i egenden P h a s e n - K o n z e p t zur B e u r 

t e i l ung e x t e r n e r O R G / D V - D i e n s t l e i s t u n g sol l e i n 

s i c h a m E D V - M a r k t a b z e i c h n e n d e r 

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

U n t e r n e h m e n g e b u n d e n e O R G / D V -

K a p a z i t ä t z u k ü n f t i g n i c h t z u r H a u p t 

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

g r a m m i e r u n g v o n A n w e n d e r s y s t e m e n 

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

t i g e r e n T h e m e n d e r U n t e r s u c h u n g d e r 

O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n u n d V e r a r b e i 

t u n g v o n R a t i o n a l i s i e r u n g s p o t e n t i a l e n 

i n t e r n i m U n t e r n e h m e n d u r c h z u s e t z e n . \ 

Aus d iesem Grund ist d ie r i c h t i g e B e u r t e i l u n g der 

am M a r k t angebo tenen F r e m d s o f t w a r e , ih re E i n 

s a t z m ö g l i c h k e i t in B e z u g auf das j ewe i l i ge U n t e r 

nehmensprob lem sowie die E inschä tzung der 

Ind iv idua lanpassungen die fü r die O R G / D V - A k t i v i -

t ä t e n z u k ü n f t i g immer w i c h t i g e r w e r d e n d e 

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

U n t e r n e h m e n sowie die O R G / D V - B e r e i c h e t u n gut 

d a r a n , z u k ü n f t i g n ich t immer "das Rad neu e r f i n d e n 

zu w o l l e n " , sondern ihr Augenmerk auf die F r e m d 

s o f t w a r e - L e i s t u n g e n zu k o n z e n t r i e r e n . 

Wird diese Vorgehenswe ise anges t reb t , so e rgeben 

s ich e ine Fül le von P r o b l e m e n fü r d ie V e r a n t w o r t 

l i chen , die du rch das s k i z z i e r t e Phasenkonzep t 

t r anspa ren t gemach t w e r d e n können . 
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VOM ARBEITSKREIS SÜD I 

AK Süd I nach getaner Arbeit - die Infos und die Hausaufgaben für das 
nächste Treffen in der Tasche/im Kopf. 

Z u m T h e m a " P r o d u k t i v i t ä t s m e s s u n g " k a m e n am 2 9 . / 3 0 . 4 . 8 4 32 M i tg l i ede r des AK Süd I und auch der 

neue Geschä f t s füh re r des C. V . aus Be r l i n z u A u d i n a c h I n g o l s t a d t . 

20 t heo re t i sche und eine ebenso hohe Z a h l der p r a k t i z i e r t e n M e t h o d e n z u r P r o d u k t i v i t ä t s 

m e s s u n g s tanden zur Diskussion. Über Sinn und Unsinn und p rak t i sche A n w e n d b a r k e i t so lcher K e n n 

zah len w u r d e eine Aussage des AK anges t reb t . Der AK k a m zum Ergebnis , daG die umfassendste 

Me thode woh l die von unseren Ko l l egen Assmann und Huber (BMW) sei , die m i t der W e r t 

s c h ö p f u n g p r o A n w e s e n h e i t s s t u n d e a r b e i t e t . 

Be i E inbez iehung der A u s w i r k u n g e n e iner mög l i chen 3 5 - S t u n d e n - W o c h e ze ig te jedoch auch diese 

M e t h o d e P r o b l e m e au f , die n i ch t gek lä r t w e r d e n k o n n t e n - deshalb mach t nun der AK Süd I 

als " H a u s a u f g a b e ' ^ e i n e n P rax i s tes t - Ergebnis be im nächs ten M a l . 

D i p l . - K f m . Ciaus Koh lbauer , A rbe i t sk re i s l e i t e r 
D e r AK-Leiter als Diskussionsleiter 
und 'Schlußmacher'. 
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MITARBEITER 
- UNGENUTZTES POTENTIAL? 

von Waldemar K u p f e r , Geretsried 

Ein M i t a r b e i t e r s i t z t in der Kundenbuchha l t ung 

und " v e r r i c h t e t " seine t äg l i che A r b e i t . Dabe i 

s to lpe r t er immer w i e d e r über den g le i chen S a c h 

v e r h a l t , der ihn ä r g e r t . Die f a k t u r i e r t e n Summen 

auf den Rechnungen s t i m m e n n ich t m i t den Z a h 

lungseingängen übe re in . U m Übe re i ns t immung 

zw i schen den K o n t e n he rzus te l l en , müssen so 

m o n a t l i c h c a . 1.500 A b w e i c h u n g e n b e a r b e i t e t 

w e r d e n . Das ist sehr z e i t - und a r b e i t s a u f w e n d i g . 

Das H a u p t p r o b l e m dabei is t , d a O d e r M i t a r 

b e i t e r n i c h t e r k e n n e n k a n n , w a r u m d i e 

B e t r ä g e u n t e r s c h i e d l i c h s i n d . So muG er 

d ie D i f f e r e n z e n u m b u c h e n , muO A n f r a g e n s t a r t e n 

an den K u n d e n , den V e r t r i e b und den R e c h n u n g s 

ausste l ler . Diese A n f r a g e n müssen auf T e r m i n g e 

n o m m e n und ü b e r w a c h t w e r d e n . 

Das g ib t e rneu t Ä r g e r , denn die b e t r e f f e n d e n 

Ste l len lassen s ich sehr v ie l Z e i t m i t der B e a n t 

w o r t u n g . 

D ie v e r m u t l i c h e n Ursachen l iegen in f o l genden 

T a t s a c h e n : 

- Der V e r t r i e b ve re inba r t m i t dem Kunden S o n 

derpre ise und i n f o r m i e r t die Fak tu r ie rungss te l l e 

n i c h t ; 

- Der Kunde v e r r e c h n e t M ä n g e l r ü g e n , M e h r - und 

M i n d e r l i e f e r u n g e n oder S o n d e r f r a c h t e n , ohne es 

zu v e r m e r k e n ; 

- Der Kunde w e n d e t andere Zah lungsbed ingungen 

an , die n i ch t m i t den gü l t i gen ü b e r e i n s t i m m e n . 

Die Feh le rque l len kann der M i t a r b e i t e r in der 

K u n d e n b u c h h a l t u n g aber selbst n i ch t bese i t i gen , 

da sie ih ren Ursprung in ande ren Fachab te i l ungen 

haben , und er ke ine K o m p e t e n z h a t , in andere 

Fachbe re i che e i n z u g r e i f e n . Er m ö c h t e aber den 

MiGstand bese i t i gen , w e i l er 

- s ich jedesmal darüber ä r g e r t ; 

- M e h r a r b e i t ve rme iden w i l l ; 

- dem U n t e r n e h m e n Kos ten sparen w i l l ; 

aber a u c h , w e i l er 

- ze igen w i l l , daß er sich fü r das U n t e r n e h m e n 

e n g a g i e r t ; 

- bewe isen w i l l , daß er mehr le is ten k a n n , als 

m a n ihm- z u t r a u t . 

S o g e h t e r a l s o z u s e i n e m V o r g e s e t z t e n 

u n d b e r i c h t e t i h m d e n S a c h v e r h a l t . 

Der j edoch e m p f i n d e t die I n i t i a t i v e seines U n t e r 

gebenen als Be läs t i gung , da er S c h w i e r i g k e i t e n 

und Unruhe in der Zusammena rbe i t m i t den 

anderen A b t e i l u n g e n b e f ü r c h t e t . A u c h füh l t er 

s ich b e d r ä n g t , w e i l er ja den ande ren A b t e i l u n g e n 

auch ke ine Anwe i sungen geben kann , und a u G e r 

dem füh l t er s ich k r i t i s i e r t , w e i l er als V o r g e 

s e t z t e r den Sachve rha l t schon längst e r k a n n t und 

Abh i l f e g e s c h a f f e n haben m ü G t e . Er b l ock t zuers t 

e inma l m i t dem H inwe is ab, daG das bei der 

G r ö ß e des Rechnungsausgangs doch nur u n w e s e n t 

l i che Deta i ls w ä r e n , aber w e n n es dem H e r r n 

Sachbearbe i te r so w i c h t i g e rsch iene , k ö n n e e r 

d o c h e i n m a l e i n e n B e r i c h t a b f a s s e n . 

Da der b e t r o f f e n e M i t a r b e i t e r aber w e i t e r h i n 

seine t äg l i che A rbe i t v e r r i c h t e n m u ß , f e h l t e s 

i h m z u n ä c h s t e i n m a l a n d e r Z e i t , d e n 

S a c h v e r h a l t s c h r i f t l i c h z u a n a l y s i e r e n . 

A u ß e r d e m ha t er das ja auch n i ch t ge le rn t und 

w i l l s ich n i ch t b l a m i e r e n . Darüberh inaus fä l l t i hm 

be im Schre iben au f , daß ihm noch wesen t l i che 

I n f o r m a t i o n e n f eh len . 

W. Kupfer war in 
den letzten 
10 Jahren Per
sonalleiter bei der 
Metzeler Kaut
schuk GmbH. 
Zuletzt in der 
Zentralen Organi
sation mit Per-
sonalplanungs- und 
-organisa t ionsauf-
gaben txschäftigt 
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Der M i t a r b e i t e r sieht l<eine Mögl ich l<e i t , von sich 

aus die Ände rung des Sachverha l t s h e r b e i z u f i j h -

ren : 

- Er res ign ier t - der B e r i c h t un te rb le i b t -

der M i t a r b e i t e r ist f r u s t r i e r t . 

Nun g ib t es ve rsch iedene M ö g l i c h k e i t e n fü r den 

M i t a r b e i t e r zu reag ie ren : 

1 . D a s T a u c h e r S y n d r o m 

Der M i t a r b e i t e r v e r r i c h t e t v i /e i terh in seine t ä g 

l i che A r b e i t , er reg t sich n i ch t mehr au f , er 

k o m m t und geht p ü n k t l i c h , er ist m i t dem Gehal t 

und der v e r m e i n t l i c h s icheren Ste l le z u f r i e d e n , 

aber er t a u c h t ab und t u t a l les, um n i ch t a u f z u 

fa l l en . Für das U n t e r n e h m e n ist er als M I T - A r b e i -

t e r ges to rben ; er w i r d nur noch a r b e i t e n . 

2 . D a s A u s s t e i g e r S y n d r o m 

Als gu te r junger q u a l i f i z i e r t e r K a u f m a n n k a u f t 

er s ich e ine Samstagsze i tung und sucht e ine 

andere S te l le . In d iesem U n t e r n e h m e n sieht er 

ke ine Z u k u n f t . 

3 . D a s S c h w i m m e r S y n d r o m 

Hat er noch n i ch t res ign ie r t , so w i r d er v e r 

suchen, s ich d ie feh lenden I n f o r m a t i o n e n zu v e r 

s c h a f f e n . Er w i r d andere S te l l en im Hause mi t 

se inem P r o b l e m be läs t igen und ve rsuchen , U n t e r 

s t ü t z u n g zu e r h a l t e n . 

Als U n r u h e s t i f t e r w i r d er ba ld g e r ü g t , auf die 

Dauer hä l t er dem Gegendruck n i ch t S tand , und 

dami t t r i t t 1 . oder 2 . in K r a f t , er t a u c h t ab 

oder s te ig t aus. 

U n d d e r V o r g e s e t z t e ? Der ist z u f r i e d e n , 

w i r d er doch nun von se inem M i t a r b e i t e r n i ch t 

mehr be läs t i g t . In seiner A b t e i l u n g he r rsch t 

w iede r Ruhe . Er, der C h e f , ist doch schon längst 

a b g e t a u c h t . 

dem Wort " P e r s o n a l " w e r d e n n e g a t i v e Gedanken 

ausgelöst . Das ist f a l sch . Denn P o l i t i k h e i ß t ja 

" bedach tes , z ie ls t reb iges Hande ln " . Die Kunst der 

Führung eines Gemeinwesens ist P o l i t i k . 

Pe rsona lpo l i t i k b e d e u t e t : D i e K u n s t d e r 

F ü h r u n g v o n M i t a r b e i t e r n i m U n t e r n e h 

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

m ä ß i g e s H a n d e l n o p t i m a l e E r g e b n i s s e 

z u e r r e i c h e n . 

Die Z ie le e iner e r f o l g r e i c h e n Pe rsona lpo l i t i k k ö n 

nen demnach - un te r anderem - nur l au ten : 

- dem U n t e r n e h m e n d i e l e i s t u n g s f ä h i g e n 

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

h a l t e n ; 

- d ie Le is tungs fäh igke i t und das W i s s e n s 

p o t e n t i a l d e r M i t a r b e i t e r o p t i m a l 

n u t z e n d u r c h E inbez iehung in d ie E n t s c h e i -

dungsprozesse des A rbe i t sbe re i chs ; 

- Die Le is tungsbere i t scha f t und den Le i s tungs 

w i l l e n der M i t a r b e i t e r p e r m a n e n t a k t i v i e r e n 

du rch M i t w i r k u n g bei der V o r b e r e i t u n g und 

D u r c h f ü h r u n g von En tsche idungen . 

M i t w i r k u n g be i der En tsche idung h e i ß t n i ch t M i t 

b e s t i m m u n g , denn l e t z t l i c h t r ä g t die G e s c h ä f t s 

f ü h r u n g d ie V e r a n t w o r t u n g , die B e r a t u n g s v e r a n t 

w o r t u n g l iegt be i den F ü h r u n g s k r ä f t e n . Aber d ie 

M i t a r b e i t e r , de ren Engagement fü r das G e m e i n 

wesen " U n t e r n e h m e n " erns t g e n o m m e n w i r d , 

w o l l e n auch diese B e r a t u n g s v e r a n t w o r t u n g m i t 

t r a g e n . 

Eine den M i t a r b e i t e r n gegenüber nega t i v e i n g e 

s te l l t e Geschä f t s füh rung w i r d diese V e r a n t w o r t u n g s 

b e r e i t s c h a f t u n t e r d r ü c k e n . In diesen U n t e r n e h m e n 

w i r d - auch in sch lech ten Z e i t e n - d ie Z a h l 

der Ausste iger hoch sein, aber auch d ie Tauche r 

w e r d e n v e r s t ä r k t a u f t r e t e n . 

Z e i g e n sich in e inem U n t e r n e h m e n solche oder 

ähn l i che S y m p t o m e , ist das U n t e r n e h m e n k r a n k , 

und w e n n n i ch t Abh i l f e gescha f f en w i r d , kann 

das t ö d l i c h se in. 

B e r e i t s c h a f t zur V e r a n t w o r t u n g muß aber auch 

das Rech t der M i t a r b e i t e r zu k r i t i s che r B e t r a c h 

t u n g von En tsche idungen der V o r g e s e t z t e n b e i n 

h a l t e n . 

Aber w i e sind solche S c h w i e r i g k e i t e n zu b e s e i t i - Vo rausse tzung a l ler M a ß n a h m e n ist j edoch : 

gen? Fo rma l i en h e l f e n in dieser S i t u a t i o n n i c h t . 

Es h i l f t n i c h t , w e n n " A l l g e m e i n e F ü h r u n g s a n w e i 

sungen" herausgegeben w e r d e n oder andere 

sehr w i c h t i g e f o r m e l l e Führungsh i l f en w i e B e u r 

te i lungswesen und S te l l enbeschre ibung h e r a n g e 

zogen w e r d e n . 

Diese S c h w i e r i g k e i t e n k ö n n e n nur bese i t ig t 

w e r d e n , w e n n d ie Geschä f t s l e i t ung bere i t is t , 

geme insam m i t den M i t a r b e i t e r n Z i e l e e i n e r 

m o d e r n e n P e r s o n a l p o l i t i k d u r c h z u s e t z e n . 

Der B e g r i f f " P o l i t i k " hat seit Goe the ein s c h l e c h 

tes Image. Besonders im Zusammenhang m i t 

- die Geschä f t s füh rung dar f n i ch t nur die Z ie le 

f es t l egen , sie muß die Z ie le auch e r r e i c h e n 

w o l l e n ; 

- die Geschä f t s füh rung muß die Z i e l e im U n t e r 

nehmen d u r c h s e t z e n und den S tand der R e a l i 

s ierung p e r m a n e n t v e r f o l g e n ; also Con t ro l l i ng 

b e t r e i b e n . • 

Zuordnung C M - T h e m e n - T a b l e a u 
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WIRTSCHAFTSWISSENSCHAFT 
INDER 
SACKGASSE? 
von Professor Dr . Elmar M a y e r , Köln 

Viele Wirtschaftswissenschaftler versäumen es, soziale und politische Realitäten 
in ihren Modellen zu berücksichtigen; Politikwissenschaftler vernachlässigen da
gegen grundlegende wirtschaftliche Kräfte. Beide üben das "Tunnel-Denken und 
-Sehen": Denken statt in Wirkungsnetzen oft nur in Wirkungsketten. 

N o c h immer vi/ollen e t a b l i e r t e W i r t s c h a f t s w i s s e n 

scha f t l e r n i ch t ane rkennen , daß B e t r i e b s - und 

V o l k s w i r t s c h a f t s l e h r e nur e inen Baus te in in den 

v e r n e t z t e n öko log ischen und gese l l scha f t l i chen 

Sys temen da rs te l l en . 

De r G r o ß t e i l der W i r t scha f t sw issenscha f t l e r reag ie r t 

gar n i ch t oder zu spät auf die sich dynamisch 

e n t w i c k e l n d e Wi r t scha f t sp rax i s , auf die d ie W i r t 

scha f t bee in f lussenden b io log ischen , p h y s i k a l i 

schen und öko log ischen P h ä n o m e n e , d ie sich ä n 

de rnden Wer t vo rs te l l ungen , neue E n g p a ß p r o b l e m e , 

neue Engpaßp rob lem lösungswerkzeuge , z. B. die 

Deckungsbe i t r ags rechnung , das C o n t r o l l i n g - F ü h 

rungskonzep t m i t seinen o p e r a t i v e n und s t r a t e 

g ischen Werkzeugkäs ten fü r e in s t ra teg isches 

Managemen t zur l ang f r i s t i gen Ex is tenzs i che rung . 

Zumindes t im m a k r o ö k o n o m i s c h e n Sys tem sind 

d ie b i o k y b e r n e t i s c h - ö k o l o g i s c h e n L a n g f r i s t w i r k u n 

gen po l i t i s ch zu b e r ü c k s i c h t i g e n - u m W e t t b e 

w e r b s v e r z e r r u n g e n wen igs tens auf EG-Ebene aus 

zuscha l ten - dami t e ine D u r c h s e t z b a r k e i t auf 

na t i ona le r Ebene rea l is ie rbar w i r d ( A b g a s a b 

k o m m e n ) . 

Der Quan t i f i z i e rungs fe t i sch i smus der " M e t a 

Ö k o n o m e n " - d ie w e r t b e z o g e n e n P r o b l e m l ö s u n 

gen akademisch auswe i chen - ve r le ih t der 

W i r t scha f t sw issenscha f t den Ansche in e iner e x a k 

t e n Wissenschaft über m a t h e m a t i s c h e Lösungs

vorsch läge für t heo re t i s che P r o b l e m e , die zu w e 

n ig oder gar ke ine H i l f e fü r G e g e n w a r t s - oder 

Z u k u n f t s p r o b l e m e der W i r t s c h a f t s w i r k l i c h k e i t und 

Gesel lschaf t b i e t e n . 

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

i s t z i e l - , z u k u n f t s - , n u t z e n - u n d e n g p a ß -

o r i e n t i e r t , • u m w e 11 s - u n d r e c y c l i n g - o r i e n -

t i e r t . Als Prämissen g e l t e n : U n t e r n e h m e n s - P h i l o 

sophie mi t q u a l i t a t i v e n und q u a n t i t a t i v e n L e i t b i l 

d e r n , F e e d - b a c k - und F e e d - t o r w a r d - P l a n u n g m i t 

R e g e l k r e i s - A u t o m a t i k , V o l l k o s t e n - und D e c k u n g s 

b e i t r a g s r e c h n u n g , M o t i v a t i o n und I d e n t i f i k a t i o n als 

i m m a t e r i e l l e Werkzeuge . 

Die I d e e n - und Wer tk r i se e r f a ß t i n zw i schen immer 

g r ö ß e r e Kre ise der B e v ö l k e r u n g , so daß auch d ie 

U n t e r n e h m e n sich mehr und mehr dami t ause inan 

d e r z u s e t z e n haben , w e n n sie e in "good Citizen" 

b le iben w o l l e n . 

Ve rschu ldung der Z u k u n f t , I n f l a t i o n und A r b e i t s 

los igke i t , i n t e r n a t i o n a l ungenügende V e r t e i l u n g 

von Wohls tand und Ene rg ie rese rven , unübe r l eg te 

E i n g r i f f e in öko log ische G le i chgew ich tsve rhä l t n i sse 

(Bevö lke rungsexp los ionen d u r c h med i kamen töse 

Ve rso rgung , s t a t t Wachs tumsbeschränkung d u r c h 

Woh ls tand) , der V e r f a l l von j a h r h u n d e r t e a l t e n b e 

w ä h r t e n Wer t vo rs te l l ungen sind fü r j ede rmann 

s i ch tba r . 

W a r u m g e l i n g t es d e r W i r t s c h a f t s w i s s e n 

s c h a f t n i c h t , h i e r f ü r w i r k s a m e P r o b l e m 

l ö s u n g e n a n z u b i e t e n ? 
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Neu e r p r o b t e , koo rd i n i e r t a rbe i t ende C o n t r o l l i n g -

und I v ia rke t ing -Fü t i rungskonzep te - ans te l le von 

M a c h t u m v e r t e i l u n g s k ä m p f e n - ve rbunden m i t 

e iner N e u b e w e r t u n g des w i r t s c h a f t s w i s s e n s c h a f t 

l i chen Gedankengutes du rch b i okybe rne t i s che 

G le i chgew ich tse rkenn tn i sse - e rgänz t d u r c h b e 

w ä h r t e ope ra t i ve und s t ra teg ische C o n t r o l l i n g -

Werkzeugkäs ten , e r l e i c h t e r n e ine en tsp rechende 

U m o r i e n t i e r u n g , die auch den e th i sch - re l i g i ösen 

Wer t vo rs te l l ungen g r o ß e r Te i l e der B e v ö l k e r u n g 

Rechnung t r a g e n . 

D a m i t l ä ß t s ich das P r i n z i p d e r G e w i n n 

o p t i m i e r u n g m i t m a k r o ö k o n o m i s c h n o t 

w e n d i g e n ö k o l o g i s c h - b i o l o g i s c h e n Z i e l 

v o r s t e l l u n g e n h a r m o n i s i e r e n , der Konsens 

zw i schen E igennutz und Geme innu tz he rs te l l en . 

Es g i l t , zu e iner V o l k s - und B e t r i e b s w i r t s c h a f t s 

lehre des b i o k y b e r n e t i s c h e n G l e i c h g e w i c h t s in der 

N a t u r und zw i schen den V ö l k e r n z u r ü c k z u f i n d e n . 

D ie Wi r t scha f t sw issenscha f t dar f und kann sich 

n i ch t als e ine von der Ph i losoph ie (Re l i g i on ) , 

B io log ie , Phys ik , Po l i t i k und Soz ia lpo l i t i k g e t r e n n t e 

D isz ip l in - w i e heu te - im W i r k u n g s k e t t e n 

denken b e t ä t i g e n , sonst t r ä g t sie m ö g l i c h e r w e i s e 

a k t i v zu e iner mak roökonom ischen P r o b l e m v e r 

s c h ä r f u n g be i . 

A u c h die Wi r t scha f t sw issenscha f t w i r d s ich auf 

die Dauer dem Denken in W i rkungsne tzen n i ch t 

ve rsch l i eßen k ö n n e n , w e n n sie n i ch t zur T r a u m 

tänze rschu le degener ie ren w i l l . 

gen das Wachs tum an , s te ige rn den na t i ona len 

Woh ls tand , der bis zu den e i n k o m m e n s s c h w a c h e n 

Sch i ch ten " d u r c h s i c k e r t " ) die H a u p t r i c h t u n g des 

w i r t s c h a f t l i c h e n Denkens und Handelns b e s t i m m t . 

Die Meh rhe i t der W i r t scha f t sw issenscha f t l e r 

in te ress ie r t s ich im Beamtens ta tus nur w i d e r 

w i l l i g f ü r das po l i t i sche P r o b l e m der A r b e i t s 

los igke i t , sondern ve rsuch t , a la Keynes du rch 

G e l d d r u c k e n , V e r ä n d e r n der Z inssätze und S teue rn 

e ine Fe ine ins te l lung der na t i ona len V o l k s w i r t s c h a f t 

im Sinne des mag ischen V ie recks s t a t t Sechsecks 

zu f i n d e n , ohne oder nur beg renz t die v e r n e t z t e n 

q u a l i t a t i v e n P r o b l e m e in der W i r t s c h a f t , P o l i t i k , 

U m w e l t und Soz ia lpo l i t i k zu b e a c h t e n , z. B. d ie 

f i nanz ie l l en Fo lgekos ten des überspann ten soz ia len 

N e t z e s und den dami t ve rbundenen Abbau des 

Le is tungswi l l ens . 

Keynes f o r d e r t e daher die T i l gung des d e f i c i t 

spending in Jahren der V o l l b e s c h ä f t i g u n g . 

Das Keynes ian ische Mode l l k o n z e n t r i e r t s ich auf 

die na t i ona le V o l k s w i r t s c h a f t , losgelöst v o m W e l t 

w i r t s c h a f t s n e t z , vom E G - W i r t s c h a f t s n e t z ( v g l . 

z. Z . F r a n k r e i c h u. a. ) , ohne ausre ichende B e 

rücks i ch t i gung i n t e r na t i ona l e r W i r t s c h a f t s a b k o m m e n . 

D i e W i r t s c h a f t s w i s s e n s c h a f t v e r n a c h 

l ä s s i g t d e n p o l i t i s c h e n E i n f l u ß u n d d i e 

V e r b u n d e f f e k t e m u l t i n a t i o n a l e r U n t e r 

n e h m e n , übers ieht po l i t i sche Prämissen und R e 

s t r i k t i o n e n , läß t die S o z i a l - und U m w e l t k o s t e n 

w i r t s c h a f t l i c h e r A k t i v i t ä t e n zur E rha l t ung des 

öko log ischen G l e i c h g e w i c h t s außer Ansa t z . 

C o n t r o l l i n g w i l l als Führungskonzep t mehr sein 

als die Summe und Wi rkung seiner Werkzeuge . 

C o n t r o l l i n g b e t o n t im Rahmen der E r f o l g s m o t i v a 

t i on die mora l i sche V e r p f l i c h t u n g , über seinen B e 

ru f (= B e r u f u n g , n i ch t nur F r e i z e i t w e r k z e u g ) 

seine P f l i c h t im w e l t l i c h e n Leben fü r die F a 

mi l ie und d ie Z u k u n f t des He ima t landes zu e r 

f ü l l en , sank t i on ie r t die A n h ä u f u n g von Wer ten 

d u r c h das Ind iv iduum als Er fo lgser lebn is , w e n n 

sie du rch b e r u f l i c h e n Fle iß eh r l i ch e r f o l g t - als 

U n t e r n e h m e n fü r die E x i s t e n z - und A r b e i t s p l a t z 

s i cherung der M i t a r b e i t e r . 

Der scho t t i sche Ph i losoph A d a m S m i t h , b e 

kannt g e w o r d e n du rch sein B u c h " R e i c h t u m der 

N a t i o n e n " ( 1 7 7 6 ) , un te r s te l l t m i t der Me taphe r 

von der " U n s i c h t b a r e n H a n d " das A l l g e m e i n w o h l 

du r ch die Erzeugung m a t e r i e l l e n Wohlstandes. 

S m i t h s a g t a b e r a u c h v o r a u s (b isher nur 

n i ch t b e a c h t e t ) , daß d e r w i r t s c h a f t l i c h e 

F o r t s c h r i t t d u r c h W a c h s t u m e n d e t , s o 

b a l d d e r W o h l s t a n d a n d i e G r e n z e n v o n 

U m w e l t , K l i m a u n d B o d e n s c h ä t z e n 

(= Öko log ie und Ressourcen) s t ö ß t . 

In unserem Jahrhunder t ha t das Mode l l von 
K e y n e s ( zusä t z l i che Inves t i t i onen e rhöhen das 
E inkommensn iveau und dami t die N a c h f r a g e , r e -

Keynes l i e f e r t z. Z . noch Szenar ios , die ke ine 

F rühwarns igna le w i e das s t ra teg i sche C o n t r o l l i n g 

von Rudo l f Mann l i e f e r n . Ana log z u m s t r a t e g i 

schen C o n t r o l l i n g - der B r ü c k e z u m s t r a t e g i 

schen Managemen t - bedar f d ie m a k r o ö k o n o 

mische Theor ie e inem b i o k y b e r n e t i s c h e n Ansa tz , 

der ö k o l o g i s c h e G l e i c h g e w i c h t s s t ö r u n g e n 

i m v o r a u s b e r ü c k s i c h t i g t . M i k r o ö k o n o m i s c h e 

Impulse in R i c h t u n g R e c y c l i n g sind davon ab le i t ba r . 

Anha l tendes w i r t s c h a f t l i c h e s Wachs tum a la Keynes 

ohne B e r e i t s c h a f t zur l ang f r i s t i gen Schu lden t i l gung 

f ü h r t ohne dazu p r o p o r t i o n a l ve r l au fendes R e c y c 

l ing zur v o r z e i t i g e n Erschöp fung der Bodenschä tze 

unseres s ich im b i o k y b e r n e t i s c h e n Rege lk re is e r 

ha l t enden Raumsch i f f es Erde , v e r s t ä r k t e du rch 

e inen aus dem G l e i c h g e w i c h t und der K o n t r o l l e 

g e r a t e n e n B e v ö l k e r u n g s z u w a c h s in den E n t w i c k 

lungs ländern . 

In unserer Gese l lschaf t ( n i c h t nur im Osten) s ind 

e r s taun l i ch v ie le M i t b ü r g e r m i t ih rer A r b e i t s a u f 

gabe u n z u f r i e d e n . D i e E r h o l u n g s t e h t i m 

M i t t e l p u n k t d e s L e b e n s , w e i l e s d e n 

U n t e r n e h m e n o h n e e i n d o k u m e n t a t i o n s 

f ä h i g e s F ü h r u n g s k o n z e p t n i c h t g e l i n g t , 

d e n M i t a r b e i t e r n e i n e E r f o l g s m o t i v a t i o n 

z u v e r m i t t e l n . 
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Diesen Gegensatz zw isc t i en A rbe i t sze i t und F r e i 

ze i t - der n i ch t sein dar f - w i l l das C o n t r o l 

l i ng -Füh rungskonzep t ü b e r d e n E r f o l g s a n 

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

K o n s e n s z u r ü c k v e r w a n d e l n . Es ge l i ng t , 

w e n n an d ie Ste l le von M a c h t u m v e r t e i l u n g s k ä m p 

fen mehr das Denken und Hande ln e iner S e i l 

s c h a f t t r i t t . 

"En t rop ische A r b e i t e n " , d ie e in hohes ö k o l o g i 

sches B e w u ß t s e i n e r f o r d e r n , w e r d e n in unserer 

Gesel lschaf t u n t e r b e z a h l t und du rch e inen n i e d 

r igen S ta tus d i sk r im in i e r t , o b w o h l sie fü r die 

Ex is tenz der Fami l ie und des Staates von e n t 

sche idender B e d e u t u n g s ind, z. B. die en tsagungs 

vo l le S isyphusarbe i t der Haus f rau und M u t t e r , 

von K r a n k e n p f l e g e r n , ebenso al le Re in igungs- , 

G a r t e n - und l a n d w i r t s c h a f t l i c h e A r b e i t e n . 

Lang leb ige Wer t schöp fungen ( K o n s u m - und I n 

ves t i t i onsgü te r , I n f r a s t r u k t u r e n , W o l k e n k r a t z e r , 

F lugzeuge , K r a f t f a h r z e u g e , B e r a t u n g s - und V e r 

wa l t ungs le i s tungen , h a r t e Techno log ien ) bes i t zen 

in unserer Gesel lschaf t e inen übe rhöh ten S ta tus , 

neg ie ren aber immer n o c h das öko log ische B e 

w u ß t s e i n , w e i l seine Ane rkennung kos tens te ige rnd 

w i r k t , o b w o h l r e c h t z e i t i g e r U m w e l t s c h u t z vor 

dem Er re i chen von S c h w e l l e n w e r t e n oder U m 

k i p p e f f e k t e n in der l o n g - r u n - B e t r a c h t u n g Kos ten 
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spart. 

Unsere Wi r t scha f t sw issenscha f t muß um b i o 

k y b e r n e t i s c h e E r fah rungs ta tbes tände e rgänz t w e r 

den , w e n n sie über leben sol l . Aus diesen Gründen 

bemüh t s ich das C o n t r o l l i n g - F ü h r u n g s k o n z e p t um 

v e r n e t z t e s Denken und Hande ln in der G e g e n w a r t 

und Z u k u n f t , um eine B e r ü c k s i c h t i g u n g p s y c h o 

log ischer , b io log ischer , phys ika l i scher , po l i t i scher 

und öko log ischer G e s e t z m ä ß i g k e i t e n , m i t e i nem 

k la ren B e z u g zu den e th i schen und k u l t u r e l l e n 

Wer ten der Ve rgangenhe i t und der Z u k u n f t . • 

Quellenhinwetse  

Ves te r , F rede r i c : Neu land des Denkens , S t u t t 

ga r t 1980 

C a p r a , F r i t j o f : Wendeze i t , B e r n 1983 

M a n n / M a y e r : Der C o n t r o l l i n g - B e r a t e r , Loseb la t t -

Z e i t s c h r i f t m i t 6 E rgänzungs l ie fe rungen p. a., 

G r u n d w e r k F re ibu rg 1983 

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

0(> IS n r V 

BÜCHERECKE 
L iebe Ko l l eg in , l ieber Ko l lege ' . 

Kennzah len sind als k o m p r i m i e r t e r und le i ch t f a ß b a r e r Zah lenausd ruck im b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n B e 

r i c h t s - und Ana lysewesen s te ts von B e d e u t u n g und In teresse g e w e s e n . Daher bez iehen s ich immer 

w i e d e r V e r ö f f e n t l i c h u n g e n auf die E r m i t t l u n g , V e r w e n d u n g oder die Aussagekra f t ve rsch iedener K e n n 

zah len oder Kennzah lensys teme . N i c h t z u l e t z t re i z t es A u t o r e n s te ts von n e u e m , der F rage n a c h z u 

gehen , w e l c h e Kennzah len oder Kennzah lensys teme fü r die b e t r i e b l i c h e n Be lange oder d ie akademische 

A rbe i t besonders gee ignet und e rg ieb ig s ind. So f i n d e t m a n m i t t l e r w e i l e e ine F lut von K e n n z a h l e n und 

e insch läg igen P u b l i k a t i o n e n . Die heu t i ge B ü c h e r e c k e g r e i f t d r e i n e u e V e r ö f f e n t l i c h u n g e n 

ü b e r K e n n z a h l e n auf und s te l l t sie Ihnen vor . 

G le i chze i t i g w e r d e n z w e i J a h r b ü c h e r b e s p r o c h e n . Mi t der Auswah l der Jahrbücher so l l te dem 

Ums tand en t sp rochen w e r d e n , daß w i r in besonderem M a ß e darau f angew iesen s ind, auf dem l a u f e n 

den zu b le iben und e in Gespür f ü r z u k ü n f t i g e E n t w i c k l u n g e n , f ü r den " T r e n d " p f l e g e n müssen. 

B o t t a , V o l k m a r : Kennzah lensys teme als Füh rungs ins t rumen te - P l a n u n g , S teue rung und K o n t r o l l e 
der R e n t a b i l i t ä t im U n t e r n e h m e n -

Be r l i n : E r i ch Schmid t V e r l a g GmbH 1984 - 248 S e i t e n , DIN A 5, k a r t o n i e r t , Pre is D M 5 8 . —  

Das vo r l i egende B u c h ist als Band 49 der Re ihe Grund lagen und P rax i s der B e t r i e b s w i r t s c h a f t des 

Ver lages e rsch ienen . Der g e w ä h l t e T i t e l e r w e i s t s ich als m i ß v e r s t ä n d l i c h . Dieses Werk , das als H a b i l i 

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

k u r z f r i s t i g e n B e t r i e b s e r g e b n i s r e c h n u n g e n o d e r d a s K e n n z a h l e n s y s t e m v o n D u P o n t 

d a s g e e i g n e t e r e i n n e r b e t r i e b l i c h e P l a n u n g s - , S t e u e r u n g s - und K o n t r o l l i n s t r u m e n t da rs te l l t . 
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Im e rs ten K a p i t e l e r l ä u t e r t der Ver fasser die P r o b l e m s t e l l u n g . Auf die E n t w i c k l u n g von K e n n z a h l e n 

sys temen w i r d im z w e i t e n Abschn i t t e ingegangen . Im Ansch luß h ie ran w i r d d ie k u r z f r i s t i g e B e 

t r i ebse rgebn is rechnung als Kennzah lensys tem mi t der Sp i t zenkennzah l U m s a t z r e n t a b i l i t ä t ana log 

dem Kennzah lensys tem von DuPon t a u f g e z e i g t und d iesem w o h l b e k a n n t e s t e n Kennzah lensys tem 

v e r g l e i c h e n d gegenüberges te l l t . Der d r i t t e Te i l w i d m e t s ich aus füh r l i ch dem A u f b a u und der A u s 

w e r t u n g anhand eines Zah lenbe isp ie ls . Da rs te l l ung und Analyse des vo l l s tänd igen Kennzah lensys tems 

von DuPon t e r f o r d e r n u m f a n g r e i c h e s Z a h l e n m a t e r i a l . Die h i e r f ü r n o t w e n d i g e n E rgänzungen des 

Z a h l e n m a t e r i a l s w e r d e n im v i e r t e n Abschn i t t d u r c h g e f ü h r t . Im f ü n f t e n Abschn i t t w e r d e n K e n n z a h 

len b e r e c h n e t , die den V o r s c h r i f t e n des D u P o n t - S y s t e m s en t sp rechen . Dabe i w i r d g e z e i g t , w i e 

V e r g a n g e n h e i t , G e g e n w a r t und Z u k u n f t rechner i sch in dieses Sys tem e ingebunden s ind. Die b e r e c h 

n e t e n Kennzah len w e r d e n g raph isch ve ranschau l i ch t . Exemp la r i sch w e r d e n d re i A n a l y s e b e z u g s z e i t 

p u n k t e ausgewäh l t . Un te r Zug runde legung des zuvor f i x i e r t e n Z a h l e n m a t e r i a l s w i r d im sechsten 

Abschn i t t u n t e r s u c h t , ob d ie anhand k u r z f r i s t i g e r Be t r i ebse rgebn i s rechnungen oder anhand des 
D u P o n t - S y s t e m s d u r c h g e f ü h r t e n m o n a t l i c h e n Ana lysen fü r P lanung und S teue rung bedeu tsamere 

I n f o r m a t i o n e h l i e f e r n . Im ansch l ießenden Kap i t e l f o l gen Aus füh rungen zur Wahl e iner f ü r die U n t e r 

nehmenss teuerung gee igne ten S p i t z e n k e n n z a h l . Eine Zusammenfassung des Untersuchungsergebn isses 

rundet die A rbe i t ebenso ab w i e zah l re i che Verze ichn isse , e in Anhang und dg l . mehr . 

Der Ver fasser legt h i e rm i t e inen w i s s e n s c h a f t l i c h e n B e i t r a g z u r z w e c k m ä ß i g e n M e t h o 

d e n w a h l fü r P l a n u n g , S teue rung und K o n t r o l l e der R e n t a b i l i t ä t vo r . Die A rbe i t ist von e r k e n n t n i s 

t h e o r e t i s c h e m Interesse, die u n m i t t e l b a r e p rak t i s che Re levanz l iegt in d e n , a l le rd ings nur knapp d a r 

ges te l l t en A n f o r d e r u n g e n an das B e r i c h t s - und Ana lysewesen . Das B u c h ze ig t s ich nach A r t , St i l und 

Z i e l s e t z u n g als Te i l der f a c h t h e o r e t i s c h e n Diskussion, das ke ine d i r e k t e U m s e t z u n g auf d ie p r a k t i 

schen Bedür fn isse b e w i r k t . Es w ä r e zu b e g r ü ß e n , w e n n anwendungsbezogene A u f b a u a r b e i t e n f o l g t e n . 

Der Ver fasser k o m m t zum Sch luß , daß das D u P o n t - S y s t e m h e r k ö m m l i c h e n V e r f a h r e n der k u r z f r i s t i g e n 

Be t r i ebse rgebn is rechnung über legen sei . 

Wet>er, He lmu t K u r t : R e n t a b i l i t ä t , P r o d u k t i v i t ä t , L i qu id i t ä t der U n t e r n e h m u n g 

S t u t t g a r t : Poesche l V e r l a g 1983 - 161 Se i ten , k a r t o n i e r t , Pre is D M 5 8 , —  

V o r b e z e i c h n e t e G r ö ß e n sind n i ch t nur G r u n d b e g r i f f e der B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e , sondern vor a l lem 

ökonomische M a ß s t ä b e , die über Fo r tbes tand oder Ende einer U n t e r n e h m u n g en tsche iden . Das v o r l i e 

gende Werk g ib t e inen u m f a s s e n d e n Ü b e r b l i c k ü b e r d i e E r m i t t l u n g , M e s s u n g u n d A u s 

s a g e w e r t d i e s e r K e n n z i f f e r n . 

Nach e iner E in le i tung se tz t s ich der Ver fasser m i t der R e n t a b i l i t ä t der U n t e r n e h m u n g auseinander . 

H i e r z u bespr ich t er die E i g e n k a p i t a l r e n t a b i l i t ä t , d ie A n t e i l s r e n t a b i l i t ä t , die Gesamt ren tab i l i t ä t sowie 

d ie U m s a t z r e n t a b i l i t ä t . Der d r i t t e Abschn i t t g i l t der P r o d u k t i v i t ä t . Nach b e g r i f f l i c h e n K lä rungen 

w i r d die G e s a m t p r o d u k t i v i t ä t , die A r b e i t s p r o d u k t i v i t ä t , die K a p i t a l p r o d u k t i v i t ä t und die M a t e r i a l 

p r o d u k t i v i t ä t abgehande l t . Das nächs te K a p i t e l ist der L i qu id i t ä t g e w i d m e t . H ier geh t es um die 

L i qu id i t ä t im k o n k u r s r e c h t l i c h e n , im ve rg le i chs rec h t l i c h e n sowie im genere l l en Sinne. Es sch l ießen 

s ich Aus füh rungen zur E r m i t t l u n g und zum Aussagewer t der L iqu id i t ä t sg rade ebenso an w i e e ine 

B e t r a c h t u n g der cash f l o w - A n a l y s e . Über legungen zur K a p i t a l f l u ß r e c h n u n g und Ge ldbes tands rech 

nung runden diesen Te i l ab. Der f ü n f t e Abschn i t t b e f a ß t s ich m i t der Schu ldendeckung . Neben 

a l l geme inen E r läu te rungen und der B e u r t e i l u n g b i lanz ie l le r Schu ldendeckungsgrade steht die S c h u l 

dendeckung im k o n k u r s r e c h t l i c h e n Sinne im M i t t e l p u n k t . Eine Zusammenfassung , e in A n h a n g , e in 

Abkü rzungsve rze i chn i s sowie L i t e r a t u r - und S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s besch l i eßen die A r b e i t . 

Die V e r ö f f e n t l i c h u n g m a g zu ge fa l l en , da sie k la r und p räz ise , ve rs tänd l i ch und anwendungsbezogen 

der Themens te l l ung n a c h g e h t . Den S c h w e r p u n k t b i lde t der b i lanz ie l le B e r e i c h un te r s ta r ke r B e a c h t u n g 

rech t l i che r , insbesondere k o n k u r s - und ve rg l e i chs rech t l i che r Aspek te . E r m i t t l u n g s w e g e über die K o s t e n -

und Le is tungsrechnung , sowe i t m ö g l i c h , w e r d e n nur re la t i v knapp da rges te l l t . Der Ver fasser g r e i f t 

k r i t i s c h und engag ie r t die der Au fgabens te l l ung i nnewohnende P r o b l e m a t i k auf . Wiederho l t k o m m t der 

Au to r zu e iner von der vo rhe r r schenden Me inung a b w e i c h e n d e n B e t r a c h t u n g s w e i s e und zu e i g e n 

s tänd igen Lösungsvorsch lägen; dies g i l t z. B. für e ine neue E r rechnung und D e u t u n g des cash f l o w . 

Auf übe rg re i f ende Zusammenhänge , z. B. I n t e g r a t i o n in e in Kennzah lensys tem oder in das B e r i c h t s 

wesen , v e r z i c h t e t Weber. Besonders lobenswer t sind die aus füh r l i chen und genauen E r m i t t l u n g s v o r 

sch läge, sowe i t es d ie b i lanz ie l le Se i te b e t r i f f t . Das Werk kann dor t e m p f o h l e n w e r d e n , w o I n f o r 

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

G r e n z e n u n d P r o b l e m a t i k d e r A u s s a g e w e r t e u n d A n w e n d u n g s g e b i e t e d i e s e r K e n n 

z a h l e n gesucht w e r d e n . Fortsetzung Seite 234 
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GRUNDLAGEN 
FÜR DEN AUFBAU 
EINER KONZERNWEITEN 
PRODUKTE-ERGEBNIS-RECHNUNG 

von Max S t e i n e r , CH-8934 Knonau 

Der Ermittlung, Verarbeitung und Auswertung konzemweiter Daten nach Produkten, 
Produktegruppen oder Produkte-Hauptgruppen kommt im weltweit tätigen Unter
nehmen große Bedeutung zu. (Siehe auch CM 1/78 'Konsolidierung der Produkte
linien Erfolgsrechnung im Konzemverband'). Es geht darum, in Erfahrung zu 
bringen: 'Was hat man wo in welcher Menge zu welchem Preis verkauft und wie 
hoch ist der Beitrag zum Untemehmenserfolg'. 

Mi t zunehmender Ve r l age rung der K o n z e r n a n 

s t rengungen auf die E r re i chung s t ra teg ischer Z i e l 

se tzungen rück t die P r o d u k t e - R e n t a b i l i t ä t mehr 

und mehr ins Rampen l i ch t des geschä f t l i chen G e 

schehens. 

K r i t i s c h be im A u f b a u e iner k o n z e r n w e i t e n P r o 

d u k t e - S t a t i s t i k e rwe i s t s ich vor a l lem die P r o 

d u k t e b e z e i c h n u n g , sowie die P r o d u k t e g r u p p i e 

rung . Z u diesen Aspek ten f o l gen e in ige g r u n d 

sä tz l i che Über legungen und H inwe ise . 

1 . DER WEG ZU DEN ZAHLEN  

Von der Ers te l lung e iner e inze lnen Mona tsme ldung 

in e iner Toch te rgese l l s cha f t bis zur Abgabe der 

Mona tss ta t i s t i k an die Empfänge rs te l l en in der 

K o n z e r n z e n t r a l e du rch den Con t ro l l e r ve rgehen 

meist Tage und Wochen . Eine G e s a m t - Ü b e r s i c h t 

k a n n erst e rs te l l t w e r d e n , w e n n d ie l e t z t e M e l 

dung e i n g e t r o f f e n ist . Es schein t e ine G e s e t z 

m ä ß i g k e i t zu bes tehen , w o n a c h immer i rgende ine 

Gesel lschaf t aus hunder t mög l i chen Gründen m i t 

ih rer Me ldung ve rspä te t a n r ü c k t . U m die be re i t s 

e i n g e t r o f f e n e n und v i e l f a c h den G r o ß t e i l der Ge
s a m t t ä t i g k e i t e r fassenden Z a h l e n n i ch t b r a c h l i e 

gen zu lassen, w i r d es s ich lohnen , m ö g l i c h s t 

f r ü h e i n e n p r o v i s o r i s c h e n A b l a u f v o r z u 

n e h m e n . D ie d e f i n i t i v e n Zah len können nach 

E i n t r e f f e n der l e t z t e n Me ldung n a c h g e l i e f e r t w e r 

d e n . 

2. INHALT UND RANDBEDINGUNGEN EINER 
ABSATZSTATISTIK  

Das Interesse an e iner P r o d u k t e - E r g e b n i s - R e c h 

nung besch ränk t sich in der Regel auf d ie k u r z 

f r i s t i ge Er fassung ( m o n a t l i c h ) von 

- Umsa tz in Menge und Wer t 

- D e c k u n g s b e i t r a g / B r u t t o m a r g e . 

U m als S ta t i s t i k a n z u k o m m e n , müssen fo lgende 

Randbed ingungen e r f ü l l t se in: 

- A u s w e r t u n g der D a t e n inner t n ü t z l i c h e r 

Fr is t ( z . B. bis spätestens 15. des f o l g e n 

den M o n a t s ) ; 

- V e r g l e i c h b a r k e i t der D a t e n z w i s c h e n e i n z e l 

nen T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n . (G le icher Inhal t 

der W e r t e : B r u t t o / N e t t o e t c . / g l e i c h e P r o 

d u k t e b e z e i c h n u n g e n ) ; 

- Ü b e r s i c h t l i c h e , a n w e n d e r - o r i e n t i e r t e D a r 

s te l l ung ; 

- M ö g l i c h k e i t der V e r w e n d u n g g le icher P r o 

g r a m m e fü r IST und SOLL. 

.Mai Steiner, 
Controller, 
Sika Finanz AG, 
Baar/Schveiz 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

3^ 35 A R Z 
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3. PROOUKTEBEZEICHNUNG UND CODIERUNG 

3 . 1 . Die einheitl iche Produktebezeichnunq  

Im Interesse e iner k l a r e n A b g r e n z u n g so l l te v e r 

m ieden w e r d e n , den a lphabe t i sc t i en , numer i schen 

oder a l p h a - n u m e r i s c h e n P r o d u k t e b e z e i c h n u n g e n 

w e i t e r e M e r k m a l e w i e L a g e r o r t , H e r s t e l l o r t , A n 

w e n d u n g s m e r k m a l e , Absa t zkana l anzuhängen . Wie 

der Name den Menschen , de f i n i e r t die P r o d u k t e 

beze i chnung die Ware und D iens t le i s tung . 

P r o d u k t e b e z e i c h n u n g e n m i j s s e n e i n P r o 

d u k t v o l l s t ä n d i g b i s i n s l e t z t e D e t a i l 

d e f i n i e r e n . 

A l le anderen oben e r w ä h n t e n und w e i t e r e M e r k 

male sind in z u s ä t z l i c h e n , von der P r o d u k t e b e 

ze ichnung unabhäng igen Rub r i ken u n t e r z u b r i n g e n . 

(Dies ist bei mode rnen S t a n d a r d - S o f t w a r e - P a k e 

t e n für die B e s t e l l a b w i c k l u n g ohneh in der Fal l -

f ü r die konso l id ie r te P r o d u k t e - E r f o l g s r e c h n u n g 

kann auf die Z u s a t z a n g a b e n g r ö ß t e n t e i l s v e r 

z i c h t e t w e r d e n ) . 

3. 2 . Grürxte für eine einheit l iche Bezeichftung 

In e inem i n te rna t i ona l t ä t i g e n K o n z e r n f i nde t in 

der Regel e in in tens iver Aus tausch von Waren 

und D iens t le is tungen s t a t t . P r o d u k t e können von 

e iner p roduz ie renden Gesel lschaf t an die Z e n t r a l e 

und von dieser an v e r k a u f e n d e Gese l l scha f ten 

w e i t e r v e r k a u f t w e r d e n . Bes teh t ke ine e i n h e i t 

l i che , s t r a f f e M e t h o d e der P r o d u k t e - B e z e i c h n u n g , 

so f üh r t dies zu 

- M e h r f a c h b e z e i c h n u n g g le i cher P r o d u k t e , w e l c h e 

den K o n z e r n bis zum Kunden d u r c h l a u f e n ; 

- Uns icherhe i t und Ü b e r s e t z u n g s a u f w a n d be im 

Bes te l l ungs -Ab lau f ; 

- U n m ö g l i c h k e i t oder s ta rke E r s c h w e r u n g der 

Konso l id ie rung von K o n z e r n z a h l e n nach P r o 

d u k t e n . 

Spätestens bei der Mechan is ie rung der A b l ä u f e 

m i t t e l s EDV w i r d sich e in d e r a r t i g e r Z u s t a n d als 

unha l t ba r e r w e i s e n . 

3 . 3 . Sanierung von Produktebezeictwungen  

Z w i n g t der unbe f r i ed igende Z u s t a n d der P r o d u k t e 

beze i chnungen ein U n t e r n e h m e n zu e iner Rev is ion 

der B e z e i c h n u n g s - M e t h o d i k , so so l l te w i e fo lg t 

vo rgegangen w e r d e n : 

3.31 A u f n a h m e d e s I s t - Z u s t a n d e s . Welche 

B e z e i c h n u n g s - S y s t e m e w e r d e n fü r w e l c h e 

Z w e c k e in w e l c h e n Gese l l scha f ten v e r w e n 

de t? Wer e ine solche Erhebung in e inem 

w ä h r e n d Jah rzehn ten gewachsenen Sys tem 

schon d u r c h g e f ü h r t h a t , w e i ß , was fü r e ine 

unwah rsche in l i che V ie l f a l t von ve rsch iedenen 

Sys temen und Subsystemen dabei zum V o r 

schein k o m m e n k ö n n e n . 

3 . 3 2 u n t e r s t ü t z u n g f ü r d e n B e a u f t r a g 

t e n . K a u m in e inem anderen T ä t i g k e i t s 

be r e i c h des g e s c h ä f t l i c h e n Lebens w i r d der 

Con t ro l l e r sovie l Widers tand f i n d e n w i e be i 

der E in füh rung eines neuen P r o d u k t e - B e 

ze i chnungs -Sys tems . Er w i r d sich m i t j a h r 

zehn te l angen G e w o h n h e i t e n , Vo rsch ieben von 

K u n d e n - W ü n s c h e n und - F o r d e r u n g e n , m i t 

o f f e n e r oder u n t e r s c h w e l l i g e r , j edoch meist 

unbeg ründe te r Ab lehnung ause inanderse tzen 

müssen. Wie immer bei der E ra rbe i t ung 

eines Konzep tes und dessen Rea l is ie rung 

vo rgegangen w i r d , e r f o r d e r t d ie A u f g a b e 

w i r kungsvo l l e S c h ü t z e n h i l f e von oben . 

E i n e P r o d u k t e b e z e i c h n u n g s - E i n f ü h -

r u n g k a n n v o m B e a u f t r a g t e n n u r 

m i t v o l l e r U n t e r s t ü t z u n g d e r G e 

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

3 . 3 3 D i e W i d e r s t ä n d e g e g e n d i e V e r e i n 

h e i t l i c h u n g von P r o d u k t e b e z e i c h n u n g e n 

sind e r k l ä r l i c h , f i nden l e t z t e r e doch Eingang 

in die ve rsch iedens ten k o m m e r z i e l l e n und 

techn i schen A b l ä u f e , w i e 

- L a g e r v e r w a l t u n g 

- P re is l i s ten 

- Techn ische und v e r k a u f s - u n t e r s t ü t z e n d e 

U n t e r l a g e n 

- K u n d e n d a t e i e n 

- Z e i c h n u n g s - oder R e z e p t - N u m m e r n 

- S t a t i s t i k e n 

Die Ä n d e r u n g al l dieser U n t e r l a g e n , S t ä m m e , 

D a t e i e n e t c . g r e i f t in den t äg l i chen R o u t i n e -

Ab lau f ganzer A b t e i l u n g e n e in , so daß die 

Ve rsuchung groß is t , jeder Ä n d e r u n g W i d e r 

s tand e n t g e g e n z u s e t z e n . M a n c h e in S a n i e 

rungspro jek t ist da ran , sow ie an den v o r a u s 

sehbaren hohen K o s t e n , gesche i t e r t . 

3. 4 . Kostenneutrale Lösung dank Vorausplanung 

Für d ie E in füh rung e iner neuen P r o d u k t e b e z e i c h 

nung ohne Z u s a t z k o s t e n g ib t es in der P rax i s 

e r p r o b t e M e t h o d e n . Vo rausse tzungen h i e r f ü r s ind: 

- Genügend Z e i t fü r die Umste l l ung 

- Vorausp lanung auf m e h r e r e Jahre. 

Es kann davon ausgegangen w e r d e n , daß P r o d u k t e 

in der heu t i gen schne l leb igen Z e i t zu fo lge von 

Fo rschungs - und E n t w i c k l u n g s - A n s t r e n g u n g e n im 

V e r l a u f e von fün f bis zehn Jahren abgelöst w e r 

den . In v i e l en , besonders t echn i schen B r a n c h e n , 

d ü r f t e der P r o d u k t e z y k l u s eher an der u n t e r e n 

Grenze l i egen . 
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Wie ist be i der kos tensparenden Ums te l l ung v o r -

zuget ien? 

3.41 I s t - A u f n a h m e und E ra rbe i t ung eines 

Konzep tes . 

3.42 V e r n e h m l a s s u n g in a l len B e r e i c h e n , V e r 

absch iedung und mög l i chs t rasche I n k r a f t 

se tzung des Konzep tes fü r al le neu e n t 

w i c k e l t e n P r o d u k t e , un te r Be ibeha l t ung der 

Beze i chnungen fü r d ie bes tehenden A r t i k e l 

bis z u de ren Ab lösung oder bis zur v o l l 

s tänd igen Umste l l ung auf die neuen B e 

ze i chnungen . 

3.43 S o b a l d d a s S o r t i m e n t vo l l s tänd ig oder 

m e h r h e i t l i c h auf d ie neuen B e z e i c h n u n g e n 

umges te l l t is t , kann e in Z e i t p u n k t fü r den 

gene re l l en Übe rgang au f d ie neue T y p i s i e -

rungsar t f es tge leg t w e r d e n . 

N a c h Ab lau f der Übergangsze i t so l l te nur 

n o c h f ü r e inen k le inen Te i l des S o r t i m e n t s 

Umbenennungen e r f o r d e r l i c h sein. 

D u r c h diese Vorgehenswe ise können d ie i n t e r n e n 

Widers tände umgangen w e r d e n , zuma l die neuen 

B e z e i c h n u n g e n m i t der E in füh rung der neuen 

P r o d u k t e a u t o m a t i s c h in der gesamten Organ i sa 

t i o n Eingang f i n d e n . Ferner w i r d jeg l i che Unruhe 

an der V e r k a u f s f r o n t v e r m i e d e n und die U m s t e l 

lungskosten auf e in M i n i m u m b e s c h r ä n k t . 

3. 5. Länge und Aufbau von Typenbezeictmungen 

T y p e n b e z e i c h n u n g e n so l l ten im Interesse e iner 

a d m i n i s t r a t i o n s f r e u n d l i c h e n Lösung n i ch t mehr als 

zehn Ste l len a u f w e i s e n . Dabe i so l l te e ine sp rechen

de , fa l ls n o t w e n d i g k o m b i n i e r t m i t e iner L a u f 

n u m m e r - L ö s u n g fü r d ie Fe inbeze i chnung , e iner 

re inen L a u f n u m m e r - M e t h o d e vo rgezogen w e r d e n . 

Für die bessere Lesbarke i t kann der sp rechende 

T e i l , der s ich z. B. auf d ie B e z e i c h n u n g des 

Grund types beschränken k a n n , von e iner L a u f 

n u m m e r b e z e i c h n u n g fü r die fe ins ten E i n z e l h e i 

t e n d u r c h e in S a t z z e i c h e n ( P u n k t , B i n d e s t r i c h , 

Sch rägs t r i ch ) g e t r e n n t w e r d e n . 

3. 6 . Typenbezeictwiung und Ar t ike l -Code  

Bes teh t neben der T y p e n b e z e i c h n u n g e in n u m e 

r ischer A r t i k e l - C o d e , so t r ä g t die in P u n k t 3.5 

beschr iebene M e t h o d e zu e iner V e r e i n h e i t l i c h u n g 

der Cod ie rung im K o n z e r n b e i , w i e fo l gende 

Beisp ie le ze i gen : 

T ypentiezeichrHMig; Ar t ike l -Code; 

ABC65.4532 3414532 

AB5 .5678 3455678 

Der V o r t e i l l i eg t d a r i n , daß den T o c h t e r g e s e l l 

s c h a f t e n m i t de t P r o d u k t e b e z e i c h n u n g die F e i n -

Cod ie rung m i t g e l i e f e r t w i r d und sie dam i t n i ch t 

e ine e igene Umschlüsse lung e i n f ü h r e n müssen. 

Cod ie r t muß nur noch der l inks v o m P u n k t be

zeichnete H a u p t - T y p w e r d e n , w o f ü r e in z w e i -

bis v ie rs te l l i ge r H a u p t - P r o d u k t e - C o d e genügen 

d ü r f t e . B e i m heu t i gen Stand von E D V - M ö g l i c h 

k e i t e n so l l ten auch fü r diesen Te i l der U m c o d i e -

rung ke ine manue l len A u f w e n d u n g e n mehr n ö t i g 

se in. M i t t e l f r i s t i g d ü r f t e auch die V e r w e n d u n g 

separa te r A r t i k e l - C o d e über f lüss ig w e r d e n und 

s ta t i s t i sche A u s w e r t u n g e n nur noch auf Grund 

der Typenbeze i chnungen e r f o l g e n . 

3. 7. Von Kombinationen und Spezialfäl len  

Of t w e r d e n n i ch t nur E i n z e l p r o d u k t e , sondern 

auch daraus zusammengebau te oder gem isch te 

K o m b i n a t i o n e n v e r k a u f t . D a d u r c h e n t s t e h t e in 

d r i t t e s P r o d u k t , we lches dem Kunden gegenüber , 

in den Pre i s l i s ten , t echn i schen V e r k a u f b l ä t t e r n , 

F a k t u r i e r u n g , meistens als E inhe i t , ohne E rwähnung 

der E i nz e l k om ponen ten , e r sche in t . U m die Lager 

t i e f zu h a l t e n und t r o t z d e m e ine hohe L i e f e r 

f l e x i b i l i t ä t zu e r z i e l en , w i r d der Z us am m enbau 

oder die Ve rm ischung o f t erst mög l i chs t spät , 

z. B. nach E i n t r e f f e n der Kundenbes te l l ung , v o r 

g e n o m m e n . 

Dieses an die Fron t ve rschobene Zusammenbr i ngen 

von K o m p o n e n t e n ( z . B. Baukas tensys tem) hat 

fü r den A d m i n i s t r a t o r den V o r t e i l , daß er die 

log is t ischen A b w i c k l u n g e n von der P r o d u k t i o n 

bis in die Ve rkau fsgese l l s cha f t en auf die E i n z e l 

k o m p o n e n t e n aus r i ch ten k a n n . Die v e r k a u f e n d e 

Gesel lschaf t muß für die s ta t i s t i sche Er fassung 

be i der L i e f e r u n g an Kunden auße rha lb des K o n 

zerns f ü r die L a g e r k o n t r o l l e und al le üb r igen 

i n t e r n e n Be lange die Au f lösung der K o m b i n a t i o n e n 

in E i n z e l k o m p o n e n t e n s i che rs te l l en . 

V e r t r e i b t e ine Ve rkau fsgese l l scha f t z u s ä t z l i c h 

P r o d u k t e von k o n z e r n f r e m d e n U n t e r n e h m e n , so 

so l l ten die Beze i chnungen der L i e f e r a n t e n ü b e r 

n o m m e n w e r d e n . 

V o n d e r Z e n t r a l e a u s s o l l t e n u r d a s 

r e g l e m e n t i e r t w e r d e n , w a s f ü r e i n e n 

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

d e n K o n z e r n g e s e l l s c h a f t e n e r f o r d e r l i c h 

i s t . 

E inen w e i t e r e n Spez ia l fa l l s te l len S e r v i c e - und 

R e p a r a t u r a u s t a u s c h - P r o d u k t e dar. Da diese o f t 

m i t e inem r e d u z i e r t e n Wer t oder ganz a b g e s c h r i e 

ben am Lager l i egen , e m p f i e h l t es s ich , den 

no r m a l en P r o d u k t e b e z e i c h n u n g e n e inen Zusa tz 

h i n z u z u f ü g e n , z. B. 

B e z e i c h n u n g N e u - P r o d u k t : ABC.123 

B e z e i c h n u n g S e r v i c e - P r o d u k t : s / A B C . 1 2 3 

oder 

A B C - 1 2 3 - S 
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3. 8 . Reserve-Stel len 

Da immer n a c h t r ä g l i c h e Wünsche fü r Z u s a t z b e 

ze ichnungen zu e r w a r t e n s ind, so l l te e in P r o d u k 

t e - B e z e i c h n u n g s - K o n z e p t 

a) mög l i chs t w e n i g S te l len a u f w e i s e n , und 

b) n i ch t schon von A n f a n g an die vo l le Anzah l 

mög l i che r S te l len ausschöpfen . 

Werden z. B. nur s ieben von zehn v e r f ü g b a r e n 

Ste l len be leg t , so so l l te f ü r zusä tz l i che A n f o r 

de rungen auf Jahre hinaus d ie n o t w e n d i g e 

F lex ib i l i t ä t bes tehen . <, 

PRODUKTE-GRUPPIERUNG  

Eine G rupp ie rung nach P r o d u k t e n e rg ib t s ich 

in der Regel d u r c h die V e r d i c h t u n g von P r o d u k t e -

B e z e i c h n u n g e n oder eines A r t i k e l - C o d e s . Of t w e r 

den un te rsch ied l i che Grupp ie rungen , z. B. ' p r o -

d u k t i o n s o r i e n t i e r t ' oder ' a b s a t z o r i e n t i e r t ' , b e n ö 

t i g t . Um be l ieb ige A u s w e r t u n g e n zu e r l e i c h t e r n , 

muß abgek lä r t w e r d e n , in w e l c h e m Fe inhe i t s 

g rad die konso l id ie r te S ta t i s t i k au fgebau t w e r d e n 

m u ß , d . h. w e l c h e s d i e h ö c h s t e z u l ä s s i g e 

V e r d i c h t u n g i s t , w e l c h e e i n e U m g r u p 

p i e r u n g n a c h a l l e n e r f o r d e r l i c h e n 

K r i t e r i e n e r m ö g l i c h t . 

Diese Ve rd i ch tungss tu fe s te l l t e ine A r t ' k le ins ten 

gemeinsamen Nenner ' dar , w e l c h e r , e inma l f e s t 

ge leg t und e i n g e f ü h r t , nur mehr m i t e in igem A u f 

w a n d geänder t w e r d e n kann . 

3. ZUORDNUNG VON HERSTELLKOSTEN  

Bes teh t die Abs i ch t , e ine K o n z e r n s t a t i s t i k über 

den Rahmen e iner b l o ß e n Absa tz -E r fassung nach 

P r o d u k t e n hinaus zu e iner R e n t a b i l i t ä t s r e c h n u n g 

auszubauen , e rwe i s t s ich das Vorhandense in e i 

ner e i nhe i t l i chen A r t i k e l b e z e i c h n u n g als z w i n g e n 

des Er fo rde rn i s . Ein bes t immtes P r o d u k t w i r d 

e n t w e d e r an e inem e inz igen Or t oder an v e r 

sch iedenen O r t e n nach e inhe i t l i chen Z e i c h n u n g s -

U n t e r l a g e n , R e z e p t e n oder L i z e n z v e r t r ä g e n h e r 

ges te l l t . Wo immer sch l i eß l i ch das P r o d u k t in der 

Welt v e r k a u f t w i r d , so müssen ihm die H e r 

s t e l l k o s t e n d e s p r o d u z i e r e n d e n W e r k e s 

h i n z u g e f ü g t w e r d e n , um zu e iner k o n s o l i 

d i e r t e n E r fo lgsbeu r te i l ung zu ge langen . Die P r o 

d u k t e b e z e i c h n u n g w i r d somit zum Samme l top f 

von Erlös und He rs te l l kos ten , die in geograph isch 

w e i t ause inander l iegenden Geb ie ten und Gese l l 

s cha f t en an fa l l en können . 

Wi rd das g le i che P r o d u k t in m e h r e r e n Gese l l 

s c h a f t e n g e f e r t i g t , so kann auf e ine Typ i s ie rung 

des Hers te l l o r tes v e r z i c h t e t w e r d e n , w e n n es 

s ich um absolut ident ische P r o d u k t e hande l t und 

d ie He rs te l l kos ten g le ich s ind. • 

Fortsetzung BÜCHERECKE von Seite 230 

A l l / K r e s s e ( H r s g . ) : Jahrbuch fü r P r a k t i k e r des Rechnungswesens 1984 

S t u t t g a r t : Tay l o r i x F a c h v e r l a q 1984 - 367 Se i ten , Pre is D M 28,80  

Das Jah rbuch , e rsch ienen im 29. Jahrgang, w i l l die w i c h t i g s t e n u n d a k t u e l l s t e n E n t w i c k l u n 

g e n , die s ich auf das Rechnungswesen der B e t r i e b e und d ie da ran ang renzenden Be re i che p r a k 

t i s c h a u s w i r k e n , d o k u m e n t i e r e n . In rund 60 B e i t r ä g e n b e r i c h t e t dieses P e r i o d i k u m 

aus den Geb ie ten B u c h f ü h r u n g und D a t e n v e r a r b e i t u n g - Jahresabschluß und B i lanz - K o s t e n 

rechnung und S ta t i s t i k - S t e u e r r e c h t - W i r t s c h a f t s r e c h t - B e t r i e b s w i r t s c h a f t - A r b e i t s 

und Soz ia l rech t - Be ru f sb i l dung . Ein S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s beendet d ie V e r ö f f e n t l i c h u n g . Be isp ie le 

aus dem Inha l t : B u c h u n g der Inves t i t i onsh i l f eabgabe - P r ü f u n g s a n f o r d e r u n g e n an B ü r o - und 

P e r s o n a l c o m p u t e r - M e h r p l a t z - B ü t o c o m p u t e r s y s t e m e im Einsatz - En tw i ck l ungss tand des 

B i l a n z r i c h t l i n i e n - G e s e t z e s - B i l anz i e rung von W e r b e m i t t e l n - K o s t e n - und Le is tungsrechnung 

als I n f o r m a t i o n s - und S teuerungs ins t rumen t des Con t ro l l e r s - Un te rnehmensr i s i ko bei v e r l ä n g e r 

t e m E igen tumsvorbeha l t - Qua l i t ä t w i r t s c h a f t s w i s s e n s c h a f t l i c h e r Prognosen - IHK We i te rb i l dung 

z u m F a c h w i r t und F a c h k a u f m a n n - E inb l ick in die P e r s o n a l a k t e - Neurege lung der V e r m ö g e n s 

b i ldung fü r A rbe i t nehmer e t c . 

Das Jahrbuch b i e te t e inerse i ts B e i t r ä g e über N e u e r u n g e n , die die Tagesarbe i t von P r a k t i k e r n 

des Rechnungswesens u n m i t t e l b a r b e r ü h r e n . Andererse i t s be inha l te t das Werk A r t i k e l , die das f ach l i che 

A l lgeme inw issen b e t r e f f e n . Die B e i t r ä g e w u r d e n d u r c h w e g von e r f a h r e n e n und k o m p e t e n t e n F a c h l e u 

t e n v e r f a ß t . Es s te l l t s ich die F rage , ob und w i e w e i t die G l iederung und d ie S c h w e r p u n k t b i l d u n g 

noch z e i t g e r e c h t s ind. Das Buch b ie te t e inen Ü b e r b l i c k u n d e i n e G r o b i n f o r m a t i o n ü b e r 

S t a n d d e s R e c h n u n g s w e s e n s u n d b e n a c h b a r t e r G e b i e t e . Es e r f a ß t e in b re i tes S p e k t r u m 

fach l i che r F ragen und Z w e i f e l s f ä l l e . Es v e r h i l f t d a z u , s ich in den Grundzügen in d iesem u m f a n g r e i c h e n 

Fachgeb ie t auf dem lau fenden zu h a l t e n . Eine f ach l i che D u r c hd r i ngung le is te t die A rbe i t n i c h t , v i e l 

mehr g ib t sie e inen E ins t ieg. Jedem, der s ich in d iesem B e r e i c h mög l i chs t ra t i one l l und ze i t spa rend 

o r i e n t i e r e n und i n f o r m i e r e n w i l l , f i nde t h ier e ine H i l f e . H ingegen b le iben Aussagekra f t und I n f o r m a t i o n s 

fü l le rech t b e g r e n z t . Das Fachgeb ie t C o n t r o l l i n g f i nde t e ine zu ger inge B e r ü c k s i c h t i g u n g . 

Fortsetzung Seite 238 
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MARKTINFORMATIONEN 
UND 
BEDARFSPOTENTIALE 
von Dipl . -Psych. Dieter H ü b e l , Hamburg 

V i e l e w e r d e n s ich f r a g e n , w a r u m g ib t es sov ie le 

Flops? 

1 . Es sind z w e i versch iedene D inge , e in P r o b l e m 

t h e o r e t i s c h z u d u r c h l e u c h t e n und z u ana lys ie ren , 

und dann andererse i ts die r i ch t i ge Umse tzung 

da fü r zu f i n d e n . Das eine ist e in ana l y t i sche r , 

das andere e in k r e a t i v e r P r o z e ß . 

2 . Es ist e in mensch l iches P r o b l e m . Es gehör t 

sehr v ie l M u t d a z u , n a c h h ä u f i g j ah re langen 

V o r b e r e i t u n g e n , P lanungen , E n t w i c k l u n g e n sich 

vor das En tsche idungsgremium zu s te l l en , und als 

P r o j e k t v e r a n t w o r t l i c h e r die N i ch t rea l i s i e rung zu 

e m p f e h l e n . Wahrsche in l i ch w e r d e n schon auf dem 

Wege d o r t h i n ganz no rma le und v i t a le psych ische 

S teuerungsmechan ismen da fü r Sorge t r a g e n , daß 

der P r o j e k t l e i t e r von seinem P r o j e k t ü b e r z e u g t 

ist . Er w i r d ohne den ge r ings ten Z w e i f e l d ie 

Rea l i sa t ion e m p f e h l e n . 

Kann dann der Con t ro l l e r h ier den S p a r r i n g -

P a r t n e r spie len? 

Die Bedeutung der Positionierung eines Artgebots: 

Jede e r f o l g r e i c h e M a r k e , jedes P r o d u k t , jedes A n 

gebo t ha t e ine P o s i t i o n i e r u n g . 

1 . Die P o s i t i o n i e r u n g , die Besonderhe i t , muß ein 

fü r den V e r b r a u c h e r w i c h t i g e s M e r k m a l se in, 

e in f ü r ihn w i c h t i g e s Bedü r fn i s ansp rechen . 

In der A l l t agsprax is habe i ch m i c h be i der B e 

w e r t u n g e iner Pos i t i on ie rung immer g e f r a g t , ist 

die Besonderhe i t so w i c h t i g , daß die Leu te d a 

rüber reden w e r d e n . Und ich versuche auch bei 

den en tsp rechenden M a r k t f o r s c h u n g s t e c h n i k e n 

dieses K r i t e r i u m fü r die B e w e r t u n g e iner P o s i 

t i o n i e r u n g zu n u t z e n . 

2. Wird die Angebo tsbesonderhe i t auch w i r k l i c h 

d i f f e r e n z i e r e n d vom W e t t b e w e r b e r l eb t? Es kann 

n i ch t d a r u m gehen , dasselbe in G r ü n , B r a u n oder 

B lau zu b i e t e n . A u c h d ie andere P a c k u n g a l le in 

genügt n i c h t . Die D i f f e r e n z i e r u n g z u m W e t t b e w e r b 

muß e rkennbar und e r lebbar sein. Wenn ich das 

P r o d u k t in die Hand nehme , muß ich z w e i , d re i 

Sekunden sagen k ö n n e n , es ist anders als be im 

W e t t b e w e r b . 

Wenn ich e ine Anze ige sehe, muß ich ebenfa l l s 

nach w e n i g e n Sekunden e r k e n n e n , w i e die U n t e r 

sch iede zum W e t t b e w e r b s ind. 

Die Bedeutung der M a r k e ;  

Es g ib t e inen z w e i t e n z e n t r a l e n Aspek t b e z ü g l i c h 

der S icherung z u k ü n f t i g e n Absa t zpo ten t i a l s . Er 

b e t r i f f t aussch l ieß l i ch die Konsumgü te r i ndus t r i e , 

t e i lwe i se auch D iens t le i s tungsbranchen : er b e 

t r i f f t n i c h t in Inha l t , sondern die Fo rm der V e r 

m a r k t u n g , n ä m l i c h die M a r k e . 

Ich b in der Au f f assung , daß d ie M a r k e in h ö c h 

s tem M a ß e die A u f m e r k s a m k e i t des Con t ro l l e r s 

v e r d i e n t . 
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Se l ten w i r d m a n die Wer tsubstanz an M a r k e n 

eines Un te rnehmens in Z a h l e n b e w e r t e t sehen. 

Man muQ in solche Über legungen ja nur e i n s t e i 

gen , w e n n es um den E r w e r b eines U n t e r n e h 

mens geht und der Bes tand an M a r k e n f i nanz ie l l 

zu b e w e r t e n ist. Dann k o m m t man o f t zu dem 

Resu l ta t , d a G d i e M a r k e n e i n e n s e h r 

v i e l h ö h e r e n W e r t a l s d i e A n l a g e n 

o d e r d i e G r u n d s t i J c k e h a b e n . So l l te man 

s ich dieses Wer tes n i ch t auch im n o r m a l e n G e 

schä f tsab lau f b e w u G t sein? So l l te n i ch t e in C o n 

t ro l l e r e ine d iesem Wer t en tsp rechende Sorg fa l t 

darau f v e r w e n d e n ? 

Es g ibt ke in ob jek t i ves a l l geme ingü l t i ges V e r f a h 

r e n , um den Wer t e iner M a r k e f i nanz ie l l zu b e 

messen. M a r k e n l a s s e n s i c h i n v i e l e r 

H i n s i c h t m i t M e n s c h e n v e r g l e i c h e n : 

- n i ch t nur , daO man von e iner M a r k e n p e r s ö n 

l i chke i t sp r i ch t ; 

- M a r k e n können nur sehr langsam über v ie le 

Jahre au fgebau t w e r d e n ; 

- Der V e r b r a u c h e r e r f aG t die M a r k e i n t u i t i v ; 

- Sie t r a g e n e inen N a m e n ; 

- Sie haben C h a r a k t e r e i g e n s c h a f t e n ; 

- Man hat V e r t r a u e n zu Ihnen; 

- M a r k e n k o m m e n in K r i sen . 

Der V e r b r a u c h e r i d e n t i f i z i e r t das U n t e r n e h m e n 

m i t seinen M a r k e n . Er spr ich t von den M a r k e n 

als w ä r e n es U n t e r n e h m e n . Sie s te l len fü r ihn 

e ine I d e n t i t ä t dar . 

Die M a r k e e r m ö g l i c h t dem V e r b r a u c h e r e in p r o 

blemloses und r is ikoloses E inkau fen . Er o r i e n t i e r t 

s ich i n tu i t i v un te r M a r k e n . Er u n t e r s t e l l t e in 

seriöses P re i s -Le i s tungsve rhä l t n i s . Er w e i ß , daß 

m a n sich auf e ine g u t e M a r k e ver lassen kann . 

Sie v e r m i t t e l t i hm e in gu tes und s icheres Gefüh l 

be im E inkau f . 

Die M a r k e ist t a t s ä c h l i c h das V e r t r a u e n s k a p i t a l , 

das e in U n t e r n e h m e n bei seinen Kunden h a t . 

Wenn man diese Funk t i on der O r i en t i e rungsh i l f e , 

der D o k u m e n t a t i o n von V e r l ä ß l i c h k e i t und V e r 

t r a u e n der M a r k e im Auge h a t , so w i r d daraus 

k l a r , d a O M a r k e n r e l a t i v k o n s t a n t e G e 

b i l d e s e i n m ü s s e n . Sie ve r l i e ren ihre G l a u b 

w ü r d i g k e i t , w e n n sie sich in k ü r z e r e n Z e i t a b 

s tänden immer neu p r ä s e n t i e r e n , Ausd ruck fü r 

immer neue Inha l te sein w o l l e n . 

Eine besondere Ge fahr fü r das Sch icksa l von 

M a r k e n sehe i ch auch d a r i n , daß in v ie len U n 

t e r n e h m e n das Managemen t im V e r g l e i c h zum 

Lebenszyk lus e iner M a r k e sehr v ie l k u r z f r i s t i g e r 

l eb t . Es ist meis t ke in P r o b l e m , k u r z f r i s t i g e ine 

M a r k e hochzupuschen , w e n n ich in Kau f n e h m e , 

ihr l ang f r i s t i g zu schaden. Eine v i e l f a c h geüb te 

P r a x i s . P r i c e o f f s und andere ru inöse P r o m o t i o n 

f o r m e n sind be l i eb te T e c h n i k e n , die U m s a t z z i e l e 

doch noch zu e r r e i c h e n - zum l ang f r i s t i gen , 

h ä u f i g n i ch t mehr gut zu m a c h e n d e n Schaden 

der M a r k e . 

Es g ib t andererse i ts v ie le M a r k e n , die in d iesen 

Jahren ih ren 100. Gebu r t s tag f e i e r n und noch 

immer ke rngesund und v i t a l aussehen. 

N a t ü r l i c h sehen diese M a r k e n heu te n ich t mehr 

so w i e vor 100 Jahren aus. Sie haben sich immer 

w iede r angepaß t und v e r ä n d e r t . Sie k o n n t e n nur 

deswegen so a l t w e r d e n , we i l sie immer w iede r 

ve r jüng t w u r d e n . 

Wie ist es also m i t Kons tanz und Ve rände rung 

im Lebenslauf e iner Ma rke? Einersei ts muG die 

M a r k e angepaß t w e r d e n , um n i ch t zu schnel l zu 

v e r a l t e n , andererse i ts ist sie die Garan t i e für 

Kons tanz und V e r l ä ß l i c h k e i t . An dieser Ste l le 

w i r d d e u t l i c h , daß e ine r i ch t i ge M a r k e n f ü h r u n g 

so e t w a s w i e e ine Kunst is t , die m i t hoher 

Sens ib i l i tä t und v ie l Fe inge füh l z u handhaben is t . 

Grundwissen über den Mark t und die Verbrauctier 

Sowoh l die E n t w i c k l u n g e iner Pos i t i on ie rung fü r 

e in neues Angebo t , als auch die B e u r t e i l u n g der 

I s t - P o s i t i o n i e r u n g eines im M a r k t be f i nd l i chen 

Angebo tes kann nur e n t w i c k e l t , b z w . b e u r t e i l t 

w e r d e n auf Basis eines sol iden Grundwissens 

über den M a r k t und über die V e r b r a u c h e r . 

Z u d iesem Grundwissen zäh len in e rs te r L in ie d ie 

Bedür fn isse h ins i ch t l i ch der angebo tenen Le i s tung . 

So lche Bedür fn isse können k o n k r e t e P r o d u k t 

le is tungen b e t r e f f e n . Sie können s ich aber auch 

auf d e u t l i c h v o m P r o d u k t abgehobene , sekundäre 

L e i s t u n g s w e r t e bez iehen , z. B. psycho log ische 

Le is tungsaspek te . H ie rh in gehören die in den 

me is ten M ä r k t e n zu f i ndenden P r e s t i g e w e r t e von 

A n g e b o t e n oder andere p e r s ö n l i c h k e i t s a k z e n t u 

ie rende Le is tungsaspek te . 

Eine w e i t e r e zen t ra l e Vorausse tzung zur B e u r 

t e i l ung oder F indung von Pos i t i on ie rungen ist die 

Kenn tn i s des W e t t b e w e r b s . Ich muG in der Lage 

sein, die im M a r k t vo rhandenen Angebo te in 

ih ren Pos i t i on ie rungen z i e m l i c h genau g e g e n e i n 

ander a b z u g r e n z e n . D a z u l iegen in F o r m v e r 

sch iedenster I m a g e m e ß t e c h n i k e n gut b r a u c h b a r e 

I ns t rumen te vor . 

In manchen M ä r k t e n w i r d es e r f o r d e r l i c h sein, 

dieses mehr t heo re t i s che Grundwissen abzu runden , 

du rch I n f o r m a t i o n e n ü b e r d a s k o n k r e t e 

V e r w e n d e r v e r h a l t e n i n d e r N u t z u n g d e s 

A n g e b o t e s , sowoh l was das K a u f v e r h a l t e n 

als auch was die t a t s ä c h l i c h e N u t z u n g des P r o 

duk tes a n b e t r i f f t . Ein wesen t l i che r Te i laspekt 

dieses In fo rma t i ons fe ldes ist das Ve rhä l tn i s von 

P r o d u k t e r w a r t u n g e n zu P roduk te r l ebn i ssen bei 

der V e r w e n d u n g . 
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Informationen zur Überprüfbarkei t eirter Posi t io -
nierung  

Das w i c h t i g s t e K r i t e r i u m fü r d ie Ü b e r p r ü f u n g der 

Pos i t i on ie rung ist die W i c h t i g k e i t , m i t der 

die Z ie l g ruppe die P r o d u k t b e s o n d e r h e i t e r l e b t . 

Sie muß spon tan b e m e r k t w e r d e n und muß von 

B e d e u t u n g sein, so daß m a n z. B. m i t B e k a n n t e n 

darüber reden w ü r d e . Dies ist in der Regel dann 

der Fa l l , w e n n ein ech tes P r o b l e m angesprochen 

w i r d und die P r o b l e m l ö s u n g e r l e b b a r i s t . 

Dabe i muß es s ich durchaus n i ch t immer um 

m a t e r i e l l e P r o b l e m e hande ln . Sie können sehr 

w o h l auch im " i d e e l l e n " B e r e i c h l i egen , z. B. 

Schönhe i t , P res t i ge , S p o r t l i c h k e i t , I nd i v idua l i t ä t 

usw. Z w e i t e s w i c h t i g e s K r i t e r i u m fü r die Ü b e r 

p r ü f u n g der Pos i t i on i e rung ist i h re E i n m a l i g 

k e i t , der USP. 

Diese E inma l igke i t so l l te n i ch t nur in der D i f f e r e n 

z i e rung zu den W e t t b e w e r b s a n g e b o t e n gesehen 

w e r d e n , sondern in e inem w e i t e r e n R a h m e n ; 

es so l l te überhaup t ke ine adäqua te A l t e r n a t i v e 

zur B e f r i e d i g u n g des angesprochenen Bedür fn isses 

vo rhanden se in . Be i der Abs i che rung dieser F rage 

w i r d m a n s ich also n i ch t nur auf I m a g e a u s p r ä 

gungen s t ü t z e n können , sondern m a n w i r d v e r 

ha l t enso r i en t i e r t nach a l t e r n a t i v e n H a n d l u n g s w e i 

sen f r agen müssen. 

Ein d r i t t e s und h ä u f i g ausschlaggebendes K r i t e r i u m 

fü r die Entsche idung über e ine Pos i t i on ie rung ist 

ih re K o m m u n i z i e r b a r k e i t . 

Informationen zur Umsetzung der Positionierung 

In me ine r P rax i s habe i ch n ie e ine M a r k e k e n n e n 

g e l e r n t , bei der das B i l d , das der V e r b r a u c h e r 

von der M a r k e im Kop f h a t t e , h u n d e r t p r o z e n t i g 

i den t i sch w a r m i t dem B i l d , das der Hers te l l e r 

von der M a r k e v e r m i t t e l n w o l l t e . Das h e i ß t , d ie 

I s t - P o s i t i o n i e r u n g en t sp r i ch t in a l ler Rege l n i ch t 

der So l l -Pos i t i on i e rung . En tsche idend ist n a t ü r l i c h 

das Ausmaß der D isk repanz . S icher ist in j edem 

Fa l l , daß das V e r h ä l t n i s v o n I s t u n d S o l l 

e i n e r s t ä n d i g e n Ü b e r p r ü f u n g b e d a r f . 

Nu r w e r diese I n f o r m a t i o n a k t i v sucht und p l a n t , 

w i r d sie auch b e k o m m e n . 

K o n k r e t : es ist zu p r ü f e n , ob die Werbung das 

ve rsp r i ch t und t a t s ä c h l i c h k o m m u n i z i e r t , was B e 

sonderhe i t des Angebo ts sein sol l . Es ist zu 

p r ü f e n , ob die P a c k u n g d ie en t sp rechenden S i 

gna le t r a n s p o r t i e r t . 

Wichtige Informationen zur Markenfüt irung  

1 . E n t w i c k l u n g e i n e r N e u m a r k e : 

Diese T h e m a t i k w i r d den Con t ro l l e r w e n i g e r b e 
schä f t i gen als die M a r k e n f ü h r u n g des l au fenden 

Geschä f tes . Obg le ich die E f f i z i e n z von E n t w i c k 

l ungsmaßnahmen e in T h e m a ist , das in fast a l l en 

U n t e r n e h m e n B e d e u t u n g h a t . 

Ich ha l t e d re i T h e m e n fü r u n e r l ä ß l i c h zu e iner 

e f f e k t i v e n E n t w i c k l u n g s a r b e i t : 

- Die Kenn tn i s der Z i e l g ruppe in a l len w i c h t i g e n , 

das V e r h a l t e n in b e z u g auf das Angebo t b e 

s t immenden A s p e k t e n . Wie soll e in T e c h n i k e r , 

e in Designer oder e in Werbemann ein Angebo t 

e n t w i c k e l n , w e n n e r d i e s e V e r h a l t e n s 

o r i e n t i e r u n g e n n i c h t k e n n t ? 

- Die En tsche idung über d ie k o n k r e t e P o s i t i o n i e 

rung des Angebo ts : solange diese En tsche idung 

n i ch t g e t r o f f e n ist , kann e ine E n t w i c k l u n g s a r b e i t 

n i ch t w i r k l i c h z i e l g e r i c h t e t se in . 

- Die Kenn tn i s der W e t t b e w e r b s p o s i t i o n i e r u n g e n , 

der Images der K o n k u r r e n z m a r k e n . 

A l l das k l i ng t w i e Se lbs t ve r s tänd l i chke i t en . N a c h 

me ine r E r f a h r u n g ist es eher die Ausnahme, daß 

bei e i nem k o n k r e t e n E n t w i c k l u n g s p r o j e k t diese 

I n f o r m a t i o n e n h i n re i chend v o r l i e g e n . 

2 . D i e V e r ä n d e r u n g e i n e r l a u f e n d e n 

M a r k e : 

Für die Inha l te der Ve rände rung ist d ie w i c h t i g s t e 

I n f o r m a t i o n das Ve rhä l tn i s von S o l l - zu I s t -

Pos i t i on i e rung . Da s ich d ie V e r ä n d e r u n g in k o n 

k r e t e n M a ß n a h m e n n iede rzusch lagen h a t , ist es 

n i ch t aus re i chend , dieses Ve rhä l t n i s fü r die M a r 

ke a l l geme in beschre iben zu k ö n n e n , sondern es 

muß k o n k r e t auf die w i c h t i g s t e n M a ß n a h m e n , 

z. B. P r o d u k t , P a c k u n g , Werbung d o k u m e n t i e r t 

se in. Eine w e i t e r e Vo rausse tzung ist d ie Kenn tn i s 

der I s t - P o s i t i o n i e r u n g des W e t t b e w e r b s . 

3 . D e r Z e i t p u n k t d e r V e r ä n d e r u n g 

e i n e r M a r k e : 

Dies ist e ine besonders he ik le F rage im K a p i t e l 

M a r k e n f ü h r u n g . Z u häu f i ge V e r ä n d e r u n g e n e r 

s c h ü t t e r n d ie G l a u b w ü r d i g k e i t e iner M a r k e , ih ren 

C h a r a k t e r und ihr P r o f i l . V e r p a ß t man den Z e i t 

punk t e iner n o t w e n d i g e n V e r ä n d e r u n g , so ver l ie r t 

die M a r k e auf b r e i t e r Basis an V e r t r a u e n , b e 

g innt i nak tue l l zu w e r d e n , zu v e r a l t e n und es 

k o m m t sehr schnel l der Z e i t p u n k t , an dem m a n 

s ich n i ch t mehr vo rs te l l en kann , daß ein " F a c e -

l i f t i n g " den n o t w e n d i g e n Er fo lg b r i n g t . 

W ich t i ge I n d i k a t o r e n fü r den n o t w e n d i g e n Z e i t 

p u n k t e iner V e r ä n d e r u n g ist die E n t w i c k l u n g 

d e r M a r k e n a k t u a l i t ä t . Sie l äß t s ich e i n f a c h 

und s icher messen, be isp ie lsweise indem man die 

V e r b r a u c h e r b e f r a g t , w e l c h e M a r k e n ihnen e i n 

f a l l e n , w e n n sie an die b e t r e f f e n d e P r o d u k t 

k a t e g o r i e denken . 

Ein Abs inken der Spon tannennungen bedeu te t e i n 

f a c h , daß man in dem spon tanen M a r k e n r e p e r t o i r e 

n i ch t mehr v e r t r e t e n is t . H ier hande l t es sich u m 

e inen F r ü h i n d i k a t o r , den man fes ts te l l en k a n n , 

meist bevor s ich A b s a t z - und M a r k t a n t e i l s v e r 

änderungen e rgeben . 
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K r e s s e / P e m a c k ( H r s g . ) : Jahrbuch fü r B e t r i e b s w i r t e 1984 

S t u t t g a r t : Tay lo r i x F a c h v e r l a g 1984 - 368 Se i t en , K u n s t s t o f f e i n b a n d , Pre is DM 35,80  

Die vo r l i egende neun te Ausgabe des Jahrbuchs fü r B e t r i e b s w i r t e s teht un te r dem L e i t t h e m a 

" W e g e d u r c h d i e K r i s e m i t d e m Z i e l d e r U n t e r n e h m e n s s i c h e r u n g " . N a m h a f t e V e r t r e t e r 

aus Theo r i e und P rax i s v e r ö f f e n t l i c h e n B e i t r ä g e m i t un te r sch ied l i chem B e z u g und wechse lnde r Nähe 

zum g e w ä h l t e n L e i t t h e m a . 

Das Werk u n t e r t e i l t s ich in ve rsch iedene A b s c h n i t t e : Das U n t e r n e h m e n im gese l l scha f t l i chen 

U m f e l d - U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g und Organ isa t ion - Mensch und A rbe i t - M a r k e t i n g und 

V e r t r i e b - B e s c h a f f u n g , L a g e r u n g und F e r t i g u n g - F inanzen , Inves t i t i onen - W i r t s c h a f t s 

und S t e u e r r e c h t - U n t e r n e h m e n s r e c h n u n g und Con t ro l l i ng - D a t e n v e r a r b e i t u n g , T e x t v e r a r 

b e i t u n g , neue Med ien - e in S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s besch l ieß t die A r b e i t . Die A u f s ä t z e f üh ren 

in den e rs ten Rub r i ken über Un te rsuchungen zur Vorhersage der w i r t s c h a f t l i c h e n E n t w i c k l u n g 

und über die Fo lgen s teuer l i che r Rahmenbed ingungen fü r die W e t t b e w e r b s f ä h i g k e i t bis h in zur E r 

ö r t e r u n g des K r i senmanagemen t m i t t l e r e r U n t e r n e h m e n und deren A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g als V o r a u s 

se tzung fü r die Human is ie rung der A r b e i t . In den w e i t e r e n A b s c h n i t t e n w a r e n die Herausgeber 

b e m ü h t , mög l i chs t zah l re i che Bee in f l ussungs fak to ren der w i r t s c h a f t l i c h e n E n t w i c k l u n g a u f d e c k e n 

und v e r f o l g e n zu lassen. 

Die B e i t r ä g e w u r d e n sowoh l aus akademischer S ich t als auch aus der P e r s p e k t i v e des P r a k t i k e r s 

e r a r b e i t e t . Rund 50 A u t o r e n s te l l t en s ich zur V e r f ü g u n g . Das Jahrbuch s te l l t s ich zur A u f g a b e , 

Ana lysen , An regungen und Tips zu vo rd r i ng l i chen k o n j u n k t u r e l l e n G e g e n w a r t s p r o b l e m e n ebenso zu 

b ie ten w i e prax isnahe Dars te l l ungen zur A n w e n d u n g ausgesuchter b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r M e t h o d e n . 

Die B e i t r ä g e f üh ren ins Grundsä tz l i che e in , behande ln k a u m Deta i l s und d ü r f t e n fü r den Leser von 

un te rsch ied l i chem N u t z e n sein. Das Wesent l i che des Jahrbuches ist da r in zu suchen, daß es neue  

T rends und E n t w i c k l u n g e n a u f z e i g t und es dem Leser e r m ö g l i c h t , vo rhandene Kenntn isse zu e r w e i t e r n , 

zu v e r t i e f e n und vor a l l em a u f z u f r i s c h e n . Es v e r h i l f t d a z u , über die Grenzen des e igenen Fachgeb ie tes 

zu b l i cken und den f a c h l i c h e n H o r i z o n t zu w e i t e n , es g ib t A n s t ö ß e zum U m d e n k e n und zum W e i t e r 

l e rnen . Die Substanz und V e r w e r t b a r k e i t der e inze lnen B e i t r ä g e e n t z i e h t s ich e iner e i nhe i t l i chen B e 

t r a c h t u n g . G le i chwoh l d ü r f t e n zah l re i che B e i t r ä g e von a l l geme inem Interesse se in , da sie w i c h t i g e n 

Fragen unserer Ze i t n a c h g e h e n . Ande re B e i t r ä g e s te l len Wiederho lungen aus der üb l i chen F a c h l i t e r a t u r 

dar . Das Jahrbuch v e r m i t t e l t b re i t ange leg tes Grund lagenwissen m i t ü b e r w i e g e n d e m G e g e n w a r t s  

und Z u k u n f t s b e z u g . Zu r e i gen t l i chen Facharbe i t e ignet es sich k a u m . A u c h fü r 1985 ist e in Jah r 

buch vo rgesehen , das s ich dann auf d ie He raus fo rde rung d u r c h den techno log ischen Wandel bez iehen 

sol l . 

Gauer , H e r b e r t : B e u r t e i l u n g des Un te rnehmens m i t H i l f e von d re i Bas iskennzah len 

Eschborn: RKW 1983, 15 Se i ten in DIN A 4,Pre is DM 1 2 , — 

Z u bez iehen d u r c h : R K W - B e s t e l l - N r . 850 - RKW e.V., Düsse ldor fer S t r . 40 , 6236 Eschborn  

Die vo r l i egende Sch r i f t s teht un te r dem U n t e r t i t e l "Ein B a n k f a c h m a n n spr ich t aus der P r a x i s " 

Aus dem Inha l t : Z ie le e iner A n a l y s e - K e n n z a h l als Grund lage der K r e d i t w ü r d i g k e i t s p r ü f u n g und 

der be t r i eb l i chen P l a n u n g - E r fo lgskennzah len - F i nanz ie rungs - und L i qu id i t ä t skennzah len -

Beisp ie le auS der P rax i s - Kennzah len als F r ü h w a r n i n s t r u m e n t - B e d e u t u n g und Einsatz der 

K e n n z a h l e n . 

Der Ver fasser f ü h r t in dieser V e r ö f f e n t l i c h u n g aus, dre i Kennzah len g e s t a t t e t e n es, e inen B e t r i e b  

w e i t g e h e n d zu b e u r t e i l e n , näml i ch m i t H i l f e des WPK's ( W e r t s c h ö p f u n g s - P e r s o n a l k o s t e n - K o e f f i z i e n t ) , 

des WAK's ( W e r t s c h ö p f u n g s - A b s c h r e i b u n g s - K o e f f i z i e n t ) und des Entschu ldungsgrades. M i t dieser A rbe i t 

w e r d e n e insch läg ige Bemühungen des RKW's und V e r t r e t e r n des K r e d i t g e w e r b e s in e ine in der 

P rax is umse tzba re Fo rm z u s a m m e n g e f a ß t . Die Ausa rbe i t ung sucht den P r a k t i k e r , insbesondere im 

M i t t e l b e t r i e b . G le i chwoh l f r a g t s ich , ob n i ch t auch der G r o ß b e t r i e b m i t dem in der Regel u m f a n g 

re i chen und w e n i g übe rschaubaren B e r i c h t s - und Ana lysewesen von d e r a r t i g e n D e n k a n s t ö ß e n p r o f i t i e 

ren kann . Der Ver fasser v e r z i c h t e t w e i t g e h e n d auf t heo re t i s che Erk lä rungen und Beg ründungen , 

auch fo lg t er n i ch t unbed ing t vo l l der üb l i chen L e h r e . Der A u t o r ze ig t aber ve r s t änd l i ch , n a c h v o l l 

z iehbar und beg ründe t au f , w i e die Un te rnehmenss teue rung m i t diesen d re i Bas iskennzah len e r g ä n z t 

und w i r kungsvo l l e r , aber o f t auch e in fache r ges ta l t e t w e r d e n k a n n . Die Aus füh rungen und E m p f e h l u n 

gen müssen, in Abhäng igke i t von der j ewe i l i gen B e t r i e b s s t r u k t u r und Be t r i ebss i t ua t i on m o d i f i z i e r t und 

u. U. v e r f e i n e r t und ausgebaut w e r d e n . Insgesamt be re i t e t der A u t o r in ge lungener Weise e inen Te i l 

b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r Diskussion und u m f a n g r e i c h e e igene E r fah rungen über den Einsatz und d ie 

V e r w e n d u n g von Kennzah len au f . • 
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CONTROLLING MIT EDV 
IN FILIALBETRIEBEN 
DES HANDELS 
von H £ . K u h n , Koblenz 

Die " n o r m a l e " M a r k t s i t u a t i o n ist fü r den Hande l 

h e u t e mi t Übe rgängen , Uns i che rhe i ten und v i e l 

f ä l t i g e n Über raschungen w i r t s c h a f t l i c h e r und 

po l i t i scher N a t u r g e k e n n z e i c h n e t . Mehr denn je 

g i l t der Sp ruch , daO das e inz ig Bes tänd ige im 

Hande l der Ve rände rung ist . Während in den 

ve rgangenen Jahren hohe Wachs tums- und I n f l a 

t i ons ra ten o f t un te rnehmer i sche F e h l e n t s c h e i d u n 

gen ohne p rak t i s che Konsequenzen z u l i e ß e n , sind 

d ie Un te rnehmens le i t ungen heu te h e r a u s g e f o r d e r t . 

U n e r w a r t e t e s und vö l l ig Neues e r f o l g r e i c h zu b e 

w ä l t i g e n . H i e r f ü r t yp i sch ist die E in füh rung des 

neuen Med iums B t x in die Handelsszene. Seine B e 

deu tung w i r d g rav i e rend sein, s tä rke r als d ie E i n 

f üh rung des Selbstbedienungssystems. 

Die E x t r a p o l a t i o n f r ü h e r e r P a t e n t r e z e p t e b i e t e t 

ke ine G e w ä h r auf E r f o l g . Ger inges W i r t s c h a f t s 

w a c h s t u m , dras t isch v e r ä n d e r t e U m w e l t - A n s i c h t e n 

und - B e d i n g u n g e n sowie v e r l a g e r t e S c h w e r p u n k t e 

im zunehmenden F r e i z e i t - A n g e b o t z w i n g e n die 

U n t e r n e h m e n s l e i t u n g e n dazu , die e inzuse tzenden 

M e t h o d e n und Ins t rumen te zu ände rn , zu " t e c h 

n i s ie ren" und g l e i c h z e i t i g neue P r i o r i t ä t e n h i n z u 

n e h m e n . 

Vor d iesem H i n t e r g r u n d und bei v e r m e h r t e n Z u 

kun f t s r i s i ken t u n die B e t r i e b e gut d a r a n , ihre t a k 

t i schen und ope ra t i ona len Z ie l e - e ingebunden 

in e ine Jahresp lanung - nach l änge r f r i s t i gen , 

s t ra teg i schen Z ie l se t zungen und P lanübe r l egungen 

a u s z u r i c h t e n . Es' bedar f ke iner p rophe t i s chen 

Gabe, um e iner s t ra teg isch r i c h t i g e n U n t e r n e h 

m e n s f ü h r u n g rasch wachsende B e d e u t u n g z u z u 

messen. Erst de ra r t i ges Vo rgehen r e c h t f e r t i g t es, 

moderne C o m p u t e r - T e c h n i k e i nzuse t zen , danach 

sys temgerech t d ie Organ isa t ion a u s z u r i c h t e n , auf 

dieser Basis e in w i r ksames P l a n u n g s - , S teue rungs 

und Übe rwachungssys tem zu ins ta l l i e ren und fü r 

die E r re i chung der Un te rnehmensz ie l e e r f o l g v e r 

sprechend zu n u t z e n . Der C o m p u t e r w i r d z w a r 

immer -w ich t iger , ist aber immer nur M i t t e l zum 

Z w e c k . 

GrÜTKte für das HafKJels-Controlling  

Die m o d e r n e n , im Hande l e i nse t zba ren C o m p u t e r 

e r m ö g l i c h e n heu te d ie S c h a f f u n g geschlossener 

W a r e n w i r t s c h a f t s s y s t e m e und z w a r zu P re i sen , 

die vor w e n i g e n Jahren noch undenkbar w a r e n . 

N ied r ige H a r d w a r e - K o s t e n können aber a l le in 

n i c h t aussch laggebend fü r den C o m p u t e r - E i n s a t z 

im Hande l sein. Die Einsicht ist w e i t h i n g e r e i f t , 

daO sich solche In fo rma t ionssys teme n i ch t über 

N a c h t , sondern nur in - t e i lwe i se k o s t e n t r ä c h 

t i gen - Ausbaus tu fen e i n f üh ren und n u t z e n 

lassen. 

Wirksames, c o m p u t e r g e s t ü t z t e s H a n d e l s - C o n t r o l 

l ing ist von e x t e r n e n w i e be t r i ebs i n t e r nen F a k t o 

ren abhäng ig , muO als Daue rau fgabe der U n t e r 

nehmens le i t ung und - O r g a n i s a t i o n behande l t und 

als bedeu tsamer K o s t e n f a k t o r in seiner R e l a t i o n 

zum t a t s ä c h l i c h e n oder mög l i chen N u t z e n lau fend 

und a u f m e r k s a m v e r f o l g t w e r d e n . Nachs tehende 

E i n f l u ß f a k t o r e n w e r d e n als H inwe ise , ohne A n 

spruch auf Vo l l s t änd igke i t , he rausges te l l t : 

Hartmuth-E. 
Kuhn, Chef der 
KVHN-UNTER-
NEHMENSBERA-
TUNG. Koblenz j 
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E x t e r n e F a k t o r e n : 

* T rad i t i one l l g u t e M ä r k t e s tagn ie ren oder sind 

r ü c k l ä u f i g ; Wachs tum e r f o l g t v i e l f a c h in neuen 

B e r e i c h e n , die von zunehmenden und v e r ä n d e r 

l i chen F re i ze i t bedü r fn i ssen gepräg t s ind. 

* S c h w a c h s te igende R e a l e i n k o m m e n ve rsch ieben 

die V e r b r a u c h e r - N a c h f r a g e , v e r s c h ä r f e n die 

Suche nach Mark tn ischen^ und somit in aus 

s i ch ts re i chen M ä r k t e n den K o n k u r r e n z k a m p f . 

* Die Expansion der S o r t i m e n t e geht t endenz ie l l 

w e i t e r und z w i n g t zur F l ä c h e n e r w e i t e r u n g . 

Die F lut neuer A r t i k e l b le ib t ungeb rochen und 

l äß t das Ris iko von " A r t i k e l - F l o p s " s te igen . 

Die M a r k e t i n g - M e t h o d e n der Hers te l l e r v e r 

f e i ne rn s ich , u n t e r s t ü t z e n w i r k s a m den V e r k a u f , 

bee in f lussen aber n a c h h a l t i g die S o r t i m e n t s 

ges ta l t ung des Handels . 

* E r w e i t e r t e S o r t i m e n t e , i n n o v a t i v e Be re i che 

( z . B. Spor t ) und s tagn ie rendes N a c h f r a g e v o l u 

m e n - Z u w ä c h s e w e r d e n du rch " a d m i n i 

s t r i e r t e " P re i ss te ige rungen kompens ie r t -

lassen den P r e i s - und Spannenve r fa l l in den 

klassischen M ä r k t e n a n h a l t e n , lösen R a t i o n a l i 

s ie rungsmaßnahmen aus und z w i n g e n zu w i r t 

s c h a f t l i c h s t e m Persona le insa tz . 

* D ie Persona lkos ten b le iben H a u p t k o s t e n f a k t o r 

des Handels m i t seinen " u n t e r p r i v i l e g i e r t e n " 

A rbe i t sbed ingungen . Die Expe r imen te m i t neuen 

V e r t r i e b s f o r m e n und - w e g e n w e r d e n s ich f o r t 

se t zen , ebenso die Diskussionen über die L a d e n 

ö f f n u n g s z e i t e n . 

* Techn ischer F o r t s c h r i t t und I nnova t i onen lassen 

die A r t i k e l b e s t i m m t e r M a r k t s e g m e n t e rasch 

bis zur U n v e r k ä u f l i c h k e i t a l t e r n . Die S o r t i m e n t s 

v i e l f a l t in den M o d e b e r e i c h e n s te ige r t eben fa l l s 

das Bestandsr is iko und f ü h r t zu g e ä n d e r t e m , 

" v e r w i l d e r t e m " A n g e b o t s v e r h a l t e n des Hande ls . 

* Sowe i t die e igenen Ra t i ona l i s i e rungs - und 

E r t r agspo ten t i a l e eines Un te rnehmens n i ch t 

mehr zur S icherung der W i r t s c h a f t l i c h k e i t a u s 

re i chen b z w . um d rohenden Ve r lus ten v o r z u 

beugen , w i r d w e i t e r h i n - t r o t z K a r t e l l a m t -

der Weg der U n t e r n e h m e n s k o n z e n t r a t i o n b e 

s c h r i t t e n w e r d e n . Sie ist im P r i n z i p u n v e r 

me idba r , v e r z e r r t aber d u r c h die Bünde lung 

von N a c h f r a g e m a c h t d ie N a c h f r a g e p o s i t i o n e n 

des Handels . 

I n t e r n e F a k t o r e n : 

* Die En tsche idungs -Sp ie l räume des e inze lnen 

Hs^ndelsbetr iebes w e r d e n im h e r k ö m m l i c h e n 

Sinn tendenz ie l l k le ine r . Mehr K l a r h e i t und 

dam i t w i e d e r mehr " F r e i h e i t " g e w i n n t man 

du rch ein w i r ksames W a r e n w i r t s c h a f t s s y s t e m . 

Sein Einsatz kann fa l lwe ise d u r c h I n a n s p r u c h 

nahme q u a l i f i z i e r t e r Be ra tungs le i s tungen v e r 

s tä r k t und besch leun ig t w e r d e n . 

* U m M a r k t - oder Er t ragsn ischen f i n d e n zu 

k ö n n e n , müssen mi t gee igne ten M e t h o d e n 

M a r k t a n a l y s e n d u r c h g e f ü h r t w e r d e n ; g le iches 

g i l t fü r die Er langung oder S icherung von 

W e t t b e w e r b s v o r t e i l e n . 

* U m e ine p lanungss ichere Ka lku la t ionsbas is zu 

e r h a l t e n , k o m m e n die Hande lsbe t r i ebe n i ch t 

da rum h e r u m , den Warens t rom im Eingang u n d / 

oder Ausgang zu messen und n a c h U m s a t z - , 

E r t r a g s - und Umsch lagskomponen ten zu g l i edern . 

* Aus e iner a r t i ke l genauen Erfassung e rgeben 

s ich a u t o m a t i s c h die A n s a t z p u n k t e fü r die 

L i m i t s t e u e r u n g im N o n f o o d - B e r e i c h , insbesondere 

bei t echn i sch oder mod isch e m p f i n d l i c h e n A r 

t i k e l n m i t längerer D ispos i t ions- oder V e r w e i l 

dauer . H ie r kann e in hohes Ris iko fü r die 

U n t e r n e h m e n s f i n a n z i e r u n g l iegen. 

* Jedwede P lanung t a k t i s c h e r oder o p e r a t i o n a -

1er Z ie le bedar f z w i n g e n d des l au fenden und 

ak tue l l en S o l l - I s t - V e r g l e i c h e s , d i f f e r e n z i e r t 

nach un te rsch ied l i chen Ges i ch tspunk ten . 

* T ransparenz des Warenf lusses und k o n t r o l l i e r t e 

Z i e l v e r f o l g u n g e r l auben : 

- Die Au f lösung des Widerspruchs z w i s c h e n 

vo rhandener P laz i e rungsmög l i chke i t und dem 

mög l i chen S o r t i m e n t s u m f a n g . 

- Die O p t i m i e r u n g der F lächenbe legung nach 

E r t ragsges i ch t spunk ten . 

- Die S teue rung und K o n t r o l l e von W e r b e a k 

t i o n e n , vor a l lem w e n n " V e r l u s t e k a l k u l i e r t " 

w e r d e n müssen. 

- Die F lex ib i l i t ä t von P re i sände rungen zu a k 

t i v e r V e r t r i e b s p o l i t i k w i e auch zur R e a k t i o n 

auf das K o n k u r r e n z v e r h a l t e n . 

- Die G e w i n n - O p t i m i e r u n g bei R i s i k o - B e g r e n z u n g . 

- Die B e s c h a f f u n g von aussagek rä f t i gen K e n n 

z i f f e r n fü r den Z e i t r e i h e n - w i e auch den 

z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e n V e r g l e i c h . 

* En ts tehende S a c h - und Pe rsona lkos ten müssen 

sowe i t w i e mög l i ch den ve ru rsachenden W a r e n 

be re i chen zugeordne t w e r d e n , um z ie ls icher 

A rbe i t sab läu fe zu ra t iona l i s ie ren und Kos ten 

abzubauen . 

* Be i Vernach läss igung der M i t a r b e i t e r - M o t i v a t i o n 

e rhöh t sich d u r c h die G le i chgü l t i gke i t des P e r 

sonals in a l len A rbe i t sab läu fen z w a n g s l ä u f i g 

und massiv die Feh le rhäu f i gke i t m i t d i r e k t e n 

V e r l u s t f o l g e n . G le i chze i t i g v e r m i n d e r t s ich d ie 

H e m m s c h w e l l e fü r k r im ine l l e Man i pu l a t i on be i 

lab i len Pe rsonen , g le i ch ob K u n d e , M i t a r b e i t e r 

oder D i r e k t l i e f e r e r . 

D ie Dar legung dieser w e n i g e n E i n f l u ß f a k t o r e n 

d ü r f t e bere i t s ze igen , daß e r f o l gsw i r ksames 

H a n d e l s - C o n t r o l l i n g bei B e t r i e b e n ab e iner 

b ranchenun te r sch ied l i chen M i n d e s t g r ö ß e ohne 

C o m p u t e r - E i n s a t z unmög l i ch ist . Die V e r k n ü p f u n g 

a l ler r e l e v a n t e n D a t e n m i t a l len e r f o r d e r l i c h e n 

R e c h e n o p e r a t i o n e n ist manue l l n i ch t d u r c h f ü h r 

bar , w e i l zu z e i t - und k o s t e n a u f w e n d i g . 

Wege für ein erfolgreiches Hanctels-Controlliftg 

Der Einsatz gee igne te r und w i r t s c h a f t l i c h e r C o m 

pu te r im Hande l zum A u f b a u eines W a r e n w i r t 

schaf tssys tems hat p r i nz ip ie l l f o lgende Prämissen: 
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1. Ana lyse der be t r i eb l i chen Ab läu fe und E r m i t t 

lung der n ö t i g e n ( n i c h t der mög l i chen 1) I n f o r 

m a t i o n e n fü r die Geschä f t s le i t ung . 

2. Der A u f b a u des Systems ist nur z e i t l i c h g e 

s t r e c k t und in S t u f e n , n a c h P r i o r i t ä t e n g e o r d 

n e t , m ö g l i c h . 

3. E r f o r d e r l i c h sind deshalb: 

S tu fenp läne , n a c h der h ie ra rch i schen D a t e n 

s t r u k t u r g e g l i e d e r t , 

Kos tenp läne a l ler A u f w e n d u n g e n fü r H a r d -

und S o f t w a r e und fü r die 

Organ isa t i onsa rbe i ten , 

T e r m i n p l ä n e , u m die K o s t e n - N u t z e n - R e l a t i o n e n 

in ih ren ze i t l i chen Wi rkungen 

p lanen zu können . 

4 . Abkeh r von der ve rs tänd l i chen Ne igung der 

Geschä f t s le i t ungen , a l t b e w ä h r t e und l i e b g e 

w o n n e n e I n f o r m a t i o n e n und S t a t i s t i k e n im 

neuen Sys tem auch dann noch zu w o l l e n , 

w e n n an de ren Ste l le w e s e n t l i c h Besseres 

t r e t e n k ö n n t e . 

5. S tänd iger Ä n d e r u n g s a u f w a n d ist u n v e r m e i d l i c h , 

da t ä g l i c h neue E r fah rungen g e m a c h t und v e r 

a r b e i t e t w e r d e n müssen. 

6. Jede B e t r i e b s g r ö ß e b r i ng t spez i f i sche P r o b l e m e 

m i t s ich , die sich m i t dem b e t r i e b l i c h e n Wachs 

t u m ebenfa l l s ändern und nach neuen L ö s u n 

gen v e r l a n g e n . 

Die Hande lsb ranche b i lde t f ü r d ie C o m p u t e r -

Hers te l l e r e inen a u f n a h m e f ä h i g e n und dam i t heiß 

u m w o r b e n e n M a r k t . Pe r iod i sche Pre issenkungen 

f ü r die H a r d w a r e , meist im V e r b u n d m i t L e i 

s tungsverbesserungen, sind sei t Jahren d ie Rege l . 

D ie G e r ä t e - A u s w a h l ist g r o ß . Im P r i n z i p r e i ch t 

d ie A n g e b o t s p a l e t t e von der e i n f a c h e n K o m p a k t -

Kasse m i t S p e i c h e r - und A b r e c h n u n g s m ö g l i c h 

k e i t e n über den "angeb l i ch so e i n f a c h zu n u t z e n 

d e n " P e r s o n a l - C o m p u t e r bis zu u m f a n g r e i c h e n 

D a t e n v e r b u n d - N e t z e n m i t o n - l i n e - V e r k n ü p f u n g e n 

zu G r o ß - R e c h e n z e n t r e n . 

M a ß g e b e n d ist im E inze l fa l l s i che r l i ch die B e 

t r i e b s g r ö ß e und d ie dami t vo rgegebenen w i r t 

s c h a f t l i c h e n Sp ie l räume. H i n z u k o m m e n fo lgende 

En tsche idungskomponen ten : 

E inze lhande l oder Großhande l 

E i n z e l - oder F i l i a lbe t r i eb 

F i l i a l be t r i eb m i t z e n t r a l e r oder d e z e n t r a l e r 

D a t e n v e r a r b e i t u n g 

U m s a t z g r ö ß e , F läche , A r t i k e l - und Kassenzahl 

K o n k u r r e n z - und M a r k t s i t u a t i o n sow ie V e r t r i e b s 

f o r m 

M ö g l i c h k e i t e n zur N u t z u n g e x t e r n e r R e c h e n a n 

lagen fü r e igene Z w e c k e ( z . B. H a n d e l k e t t e n 

und Ver rechnungspoo ls ) 

B ranchenspez i f i sche N o t w e n d i g k e i t e n und B e 

dür fn isse. 

Die En tsche idungsparamete r sind fü r jeden B e t r i e b 

un te r sch ied l i ch . Ident ische S i t ua t i onen sind 

sehr se l ten , w e r d e n von den He rs te l l e rn aber 

h ä u f i g als gegeben u n t e r s t e l l t , um schnel ler v e r 

k a u f e n zu k ö n n e n . Die b l oß e Übe rnehme e iner 

" K o p i e " l ieg t aber n i ch t im w o h l v e r s t a n d e n e n 

e igenen Un te rnehmens in te resse ; sie ist aber z u 

nächst r e c h t bequem fü r be ide Se i t en . N a c h t e i 

l ige Fo lgen ha t später j edoch nur der H a n d e l s 

p a r t n e r zu t r a g e n . 

Computer -Auswahl im Handelstietrieb  

Deshalb s ind fü r d ie Auswah l eines g e e i g n e t e n 

C o m p u t e r - S y s t e m s im Hande lsbe t r i eb nach l a n g 

jähr iger E r f a h r u n g fo lgende F a k t o r e n b e a c h t e n s 

w e r t : 

* Die Entsche idung zur Ins ta l l a t i on eines C ompu te r s 

ist in ih rer Wi rkung l ang f r i s t i g ange leg t . D a r u m 

ist das b i l l igs te H a r d w a r e - A n g e b o t n i ch t u n b e 

d ingt und zumeis t nur se l ten das bes te . 

Das M o t t o , daß im E inkauf der G e w i n n l i eg t , 

g i l t h ier s icher n i c h t . 

* D ie Auswah l so l l te e inen Hers te l l e r b e r ü c k s i c h t i 

gen , der d ie G e w ä h r b i e t e t , l ang f r i s t i g am 

M a r k t zu se in , m i t z u k u n f t s t r ä c h t i g e n und a u s 

bau fäh igen Sys temen , geb räuch l i chen P r o g r a m -

m i e r - S p r a c h e n , e r p r o b t e r S t a n d a r d - S o f t w a r e , 

u m f a n g r e i c h e r M a s c h i n e n - P e r i p h e r i e und 

c o m p a t i b l e n Ausbaus tu fen sowie fü r hohe 

Le is tungs fäh igke i t bei e f f i z i e n t e m W a r t u n g s 

dienst und v o r t e i l h a f t e r B e d i e n e r f r e u n d l i c h k e i t . 

* Hers te l l e r von e x o t i s c h e n , b i l l igen G e r ä t e - T y p e n , 

se l ten g e n u t z t e n P r o g r a m m i e r - S p r a c h e n oder 

s t a r r en P rob lem lösungen so l l ten gemieden w e r 

den . Z u l e i ch t s t e c k t der B e t r i e b in e iner S a c k 

gasse, aus der er nur t eue r w i e d e r heraus 

ge lang t . 

* N i c h t d ie h a r d w a r e - K o s t e n a l le in können fü r 

den Einsatz eines b e s t i m m t e n Fabr i ka tes a u s 

sch laggebend sein. M a ß g e b e n d ist v i e lmeh r 

d ie Summe a l ler A u f w e n d u n g e n fü r v o r b e r e i t e n d e 

Organ isa t i on , t echn i sche Ins ta l l a t i on , B e r e i t s t e l 

lung der b e n ö t i g t e n S o f t w a r e , C o m p u t e r - M i e t e 

(oder - A f A ) und lau fende Be t r i ebskos ten . 

* Selbst w e n n ein gutes P re i s -Le i s tungsve rhä l t n i s 

e r kennba r is t , b le ib t d ie Entsche idung s c h w i e r i g , 

w e i l n i ch t die angebo tenen M ö g l i c h k e i t e n w i c h 

t i g s ind, sondern die w i r t s c h a f t l i c h nö t i gen 

B e t r i e b s - E r f o r d e r n i s s e . 

* Es ist deshalb d r ingend zu e m p f e h l e n , e in 

" P f l i c h t e n h e f t " zu e r s te l l en , in dem das M e n g e n 

gerüst m i t den Bedür fn issen fü r a l le I n f o r m a t i o n s 

z ie le im E ink lang m i t den w i r t s c h a f t l i c h e n M ö g 

l i c h k e i t e n des Un te rnehmens f i x i e r t s ind. Das 

P f l i c h t e n h e f t ist dann MaOstab fü r die B e u r t e i 

lung der H e r s t e l l e r - A n g e b o t e und g e w ä h r l e i s t e t 

e ine so rg fä l t i ge En tsche idung m i t hoher S i c h e r 

he i t . 

* D ie E ra rbe i t ung e ines P f l i c h t e n h e f t e s ist z e i t 

raubend und in Te i l en sogar unbequem. Der B e 

t r i e b w i r d n ä m l i c h g e z w u n g e n , s ich k la r über 
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die I n fo rma t i onsz ie l e zu äuOern . Dies s c h ü t z t 

o f t vor der ans teckenden Euphor ie z u n g e n 

f e r t i g e r C o m p u t e r - V e r k ä u f e r . 

* Falls im e igenen B e t r i e b ke ine ausre ichenden 

E D V - E r f a h r u n g e n vo r l i egen , kann es fü r die 

r i ch t i ge En tsche idungs f indung h i l f r e i c h se in, 

q u a l i f i z i e r t e , unabhäng ige B e r a t e r e i n z u s c h a l 

t e n . GröOere E r fah rung und d i s t a n z i e r t e N e u 

t r a l i t ä t im Interesse des Kunden zah len s ich 

v i e l f a c h aus. 

M i t der En tsche idung fü r e inen b e s t i m m t e n C o m 

p u t e r im Hande lsbe t r i eb ist meist auch d ie K o n s e 

quenz v e r k n ü p f t , s ich fü r e ine b e s t i m m t e P r o g r a m -

m i e r - S p r a c h e en tsche iden zu müssen. Meis t ist 

dies COBOL. Sie ist d ie häu f igs t angevi /endete 

und Basis v ie le r k ä u f l i c h e r S t a n d a r d - P r o g r a m m e . 

Dabe i s t r e i t e n s ich d ie Geis ter immer noch -

vienn auch m i t nach lassender In tens i tä t - ob 

b e n ö t i g t e P r o g r a m m e d u r c h eigenes Persona l e r 

s te l l t oder f e r t i g g e k a u f t w e r d e n so l len. S i c h e r 

he i tsbedür fn isse können dabei m i t u n t e r e ine Rol le 

sp ie len . 

Fo lgende Vorgehenswe ise ha t s ich als güns t ig und 

z w e c k m ä ß i g e r w i e s e n : 

F ü r S t a n d a r d - L ö s u n g e n f e r t i g e , e r 

p r o b t e S o f t w a r e k a u f e n , f ü r b e n ö t i g 

t e , s p e z i e l l e L ö s u n g e n d i e P r o g r a m m e 

s e l b s t e r s t e l l e n o d e r S o f t w a r e - H ä u s e r 

d a m i t b e a u f t r a g e n , e igene M i t a r b e i t e r 

sowe i t ausbi lden lassen, daG schnel le P r o 

g r a m m - Ä n d e r u n g e n selbst v o r g e n o m m e n , 

P r o b l e m e ana lys ie r t und f achkund ige Gespräche 

m i t S o f t w a r e - S p e z i a l i s t e n g e f ü h r t w e r d e n 

können . 

In der Regel ist die e igene P r o g r a m m i e r k a p a z i t ä t 

immer zu k l e i n , um a u f k o m m e n d e Sonderwünsche 

zu e r f ü l l e n . Of t un te rb l e i b t zudem die K o n t r o l l e , 

ob A u f w a n d und N u t z e n e igeners te l l t e r P r o g r a m 

me im r i c h t i g e n Ve rhä l t n i s zue inander s tehen . 

D ie B e a u f t r a g u n g le is tungs fäh iger S o f t w a r e -

Häuser m a g b i swe i l en z w a r t e u r e r e rsche inen , 

heb t aber E inschränkungen h ins i ch t l i ch V o l u m e n 

und Gü te der P r o g r a m m i e r a r b e i t auf und b i e te t 

Gewäh r l e i s t ung fü r die F u n k t i o n s t ü c h t i g k e i t der 

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

Jedoch so l l te immer m i t " s p i t z e m B l e i s t i f t " g e 

r e c h n e t w e r d e n . Die Ve rsuchung , immer mehr 

zu w o l l e n , ist g r o ß . Eine B e g r e n z u n g d e r 

Z i e l e , vor a l lem in der S ta r tphase , ist da rum 

sehr s innvo l l , b e w a h r t vor En t täuschungen und 

l e h r t , daQ e r f o l g r e i c h e r C o m p u t e r - E i n s a t z auch 

ausre ichend Z e i t v e r l a n g t . B e r ü c k s i c h t i g t man 

e inen üb l i chen t echn i schen Ins ta l la t ionszyk lus 

z w i s c h e n 4 - 6 Jahren , so ist es bei E r s t -

Ins ta l la t ionen r a t s a m , C o m p u t e r zu leasen und 

n i ch t zu k a u f e n . Die Ka lku la t i onss i che rhe i t e rhöh t 

s ich . Werden nach Ü b e r w i n d u n g der A n l a u f s c h w i e 

r i g k e i t e n und der mühevo l l en B a s i s - A r b e i t e n d ie 

Z i e l e f ü r d ie E D V - B e t ä t i g u n g anspruchsvo l le r , 

ist du r ch den Z e i t v e r l a u f o f t Ge legenhe i t g e b o t e n , 

z u g le i chen Kos ten C o m p u t e r m i t höhere r Le is tung 

und k o m f o r t a b l e r e r A n w e n d u n g zu n u t z e n . Im Z u 

s a m m e n w i r k e n mi t g ründ l i chen , o rgan isa to r i schen 

V o r b e r e i t u n g e n können s ich dann e rs taun l i ch hohe 

Ra t i ona l i s i e rungse f f ek te e rgeben , da die b e t r i e b 

l iche T ransparenz b e m e r k e n s w e r t w ä c h s t . 

H a n d e l s - C o n t r o l l i n g m i t EDV b i e t e t j edoch nur 

d ie M ö g l i c h k e i t , n i ch t d ie Ga ran t i e , e r f o l g r e i c h 

a r b e i t e n zu können . In fo lgedessen so l l te e in 

Hande lsbe t r ieb auch n i ch t u n t e r s t e l l e n , daG der 

Einsatz der r i c h t i g e n T e c h n i k an s ich schon 

w e t t b e w e r b s r e l e v a n t is t . Erst die K o m b i n a t i o n 

von Techn i k , Organ isa t ion und D u r c h s e t z u n g 

neuer Erkenntn isse z e i t i g t pos i t i ve Wi rkungen 

und kann zu W e t t b e w e r b s v o r t e i l e n v e r h e l f e n . 

Warenwirtschaftssystem  

Jeder Hande lsbe t r ieb muß s ich be im A u f b a u 

eines Warenw i r t scha f t ssys tems w i e auch bei 

der dami t ve rbundenen I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g 

wen igs tens m i t dre i h i e ra rch i sch s t r u k t u r i e r t e n 

A rbe i t sbe re i chen beschä f t i gen : 

1 . G le i cha r t i ge Bas isarbe i ten 

- Warenve re innahme , Kassenabrechnung , L o h n -

und F i n a n z b u c h h a l t u n g , D ispos i t ion , Log is t i k , 

Z a h l u n g e n , S teue rn . 

2. B ranchenspez i f i sche Sonde ra rbe i t en 

- Warenbes tands füh rung , S teue rung techn ischer 

oder modischer R is iken , Q u a l i t ä t s - oder 

F r i schekon t ro l l e , S i che rhe i t s vo rkeh rungen . 

3. Kau fmänn i sche und techn ische O p t i m i e r u n g s 

v e r f a h r e n 

- K o s t e n - M a n a g e m e n t , U m s a t z - , E r t r a g s - oder 

F l ä c h e n o p t i m i e r u n g , E n e r g i e - M a n a g e m e n t und 

E n e r g i e - O p t i m i e r u n g , P l a n u n g s - und S teue rungs 

v e r f a h r e n , Mode l l r echnungen . 

O p t i m i e r u n g s - oder S imu la t i onsve r f ah ren ohne 

d ie Erfassung zugehörender G r u n d d a t e n und ohne 

B e r ü c k s i c h t i g u n g ih rer V e r k n ü p f u n g m i t r e l e v a n t e n 

B e r e i c h e n sind n i ch t denkbar . D a t e n v e r a r b e i t u n g 

und H a n d e l s - C o n t r o l l i n g beg innen m i t der U n t e r 

suchung der a l len b e t r i e b l i c h e n A b l ä u f e n zugrunde 

l iegenden E inze lda ten w i e A r t i k e l , P o s i t i o n , B e l e g , 

F l ä c h e n - , R e g a l - oder Bes te l l e i nhe i t , L i e f e r a n t , 

Kasse, F i l ia le oder M i t a r b e i t e r . 

N a c h An legen en tsp rechender D a t e i e n in den 

e x t e r n e n Spe ichern des Compu te rs können im 

P r i n z i p a l le Massenarbe i ten schne l le r , s icherer 

und kos tengüns t ige r a b g e w i c k e l t w e r d e n . E r g e b 

nisse und I n f o r m a t i o n e n s tehen u n m i t t e l b a r und 

t a g e s f e r t i g zur V e r f ü g u n g . Da rau f bauen sich 

dann die A u s w e r t u n g s - und Z u s a t z p r o g r a m m e 
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zu r U n t e r s t ü t z u n g personenbezogener A r b e i t e n 

au f . Sie w e r d e n in spä te ren Op t im ie rungsve r fa t i r en 

nac f i ve rsch iedenen Rege ln (managemen t by ...) 

v e r f e i n e r t und f ü h r e n zur spürbaren Verbesserung 

un te rnehmer i sche r EntScheidungsprozesse. Im 

Schaub i ld sind aus der V ie l zah l von A n w e n d u n g e n 

e in ige Beisp ie le in Fo rm von L i s tb i l de rn d a r g e 

s te l l t . 

Zie le des Handels-Controllir>g  

Ohne auf B r a n c h e n - E i g e n h e i t e n e inzugehen , e r 

geben sich im Hande l a l lgemein nachs tehende 

Z ie l se t zungen fü r die I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g ; 

sie sind zug le i ch auch die w i c h t i g s t e n Au fgaben 

des H a n d e l s - C o n t r o l l i n g : 

- Genaue Dispos i t ion m i t Bes tandsh inwe isen und 

Bes te l l vo rsch lägen , per iod isch d i f f e r e n z i e r t 

nach Warenbere i chen oder B e s t e l l z y k l e n . 

- Exak te Erfassung der Warene ingänge, pos i t i ons 

weise mi t ak tue l l en E K - und V K - P r e i s e n je 

A r t i k e l . 

- R i ch t i ge Pre isausze ichnung ohne Man i pu l a t i ons 

m ö g l i c h k e i t e n . 

- Tages fe r t i ge Warenbes tandss teuerung und 

L i m i t r e c h n u n g für w i c h t i g e und k r i t i s che 

Be re i che au fg rund genauer S o l l - V o r g a b e n . 

- Schnel le und s ichere K a l k u l a t i o n der W a r e n 

e ingänge p ro A r t i k e l m i t a l len V e r d i c h t u n g s 

und A u s w e r t u n g s m ö g l i c h k e i t e n , gegebenenfa l l s 

geg l ieder t nach V e r a n t w o r t u n g s g e b i e t e n , zur 

B e w e r t u n g der Warenausgänge bei G r u p p e n e r 

fassung und zur E r m i t t l u n g der Umsa tzs teue r . 

- Lücken lose Er fassung a l ler E r fo lgsve ränderungen 

w i e P r e i s v e r ä n d e r u n g e n , B i l l i g e r v e r k ä u f e , A b 

s c h r i f t e n , V e r d e r b , B r u c h oder E igenve rb rauch . 

- E r t r a g s - b z w . V e r l u s t k a l k u l a t i o n fü r W e r b e -

und Sonerak t i onen m i t genauer V e r f o l g u n g der 

E i n f l u ß g r ö ß e n . 

- Ü b e r w a c h u n g von langsamdrehenden A r t i k e l n . 

- Ve rg le i ch e igener Au f t ragsbe lege b z w . - I n h a l t e 

m i t den D a t e n des L ie fe rsche ins ( e v t l . auch 

über B i ldsch i rm) als A n s a t z p u n k t f ü r d ie 

Rechnungskon t ro l l e und die Da tener fassung der 

F i nanzbuchha l t ung . 

- Reduz ie rung von Man ipu la t ions r i s i ken und A b 

bau von I n v e n t u r v e r l u s t e n . 

- Z e i t l i c h r i ch t i ge A b s t i m m u n g der Warene ingänge 

fü r die ve r t r i ebsspez i f i sche Warenp laz ie rung 

m i t M e n g e n v o r g a b e n . 

- Verbesser te So r t imen tss teue rung nach E r t r a g s -

Erg ieb igke i t und un te r B e r ü c k s i c h t i g u n g von 

U m s a t z , Spanne, Umsch lag und zugew iesenen 

F lächenan te i l en . 

- S c h a f f u n g s te ts a k t u e l l e r , t agesp re i s -genauer 

S o r t i m e n t s - und D ispos i t ionsun te r lagen , auch 

fü r D i r e k t l i e f e r e r und f r e m d e n Rega lse rv ice . 

- Schnel le und s ichere , dabei p re is -zuver läss ige 

Kass ierung m i t gez i e l t e r Le is tungss teuerung 

zur V e r m e i d u n g von E n g p a ß - S i t u a t i o n e n und 

zum gep lan ten Persona le insa tz . 

- T ransparenz des Warenf lusses m i t a l len v e r k a u f s 

v o r b e r e i t e n d e n T ä t i g k e i t e n fü r kos tengüns t i gen , 

am Bedar f o r i e n t i e r t e n Einsatz von T e i l z e i t 

k r ä f t e n . 

- Kass ierung m i t i n t e g r i e r t e r , vo l l s tänd iger Kassen

ab rechnung sowie der We i te rgabe a l ler D a t e n 

fü r die B u c h h a l t u n g und die B a n k a b w i c k l u n g . 

- A u s w e r t u n g der Kassendaten ( je nach t e c h n i 

scher A u s s t a t t u n g ) : 

Er fassung der Warenausgänge nach A r t i k e l n 

oder Warengruppen m i t Dars te l l ung der U m 

s a t z - und E r t ragsan te i l e (Renn l is ten) 

Er fassung besonderer V e r k a u f s a k t i o n e n nach 

Menge , Wer t und E r t ragse in f l uß 

Ü b e r p r ü f u n g von P re i sände rungs -W i r kungen 

E r rechnung von K e n n z i f f e r n . 

- Er fassung der K r e d i t k a r t e n - oder S c h e c k k ä u f e 

m i t V o r b e r e i t u n g a l ler Be lege und k o m p l e t t e r 

B a n k a b w i c k l u n g . 

Der fü r das H a n d e l s - C o n t r o l l i n g e inzuse tzende 

C o m p u t e r so l l te also p r i nz i p i e l l , auch in S t u f e n , 

den A u f b a u eines später geschlossenen W a r e n 

w i r t s cha f t s sys tems e r l auben . Seine Techn i k muß 

f o r t s c h r i t t l i c h und zukun f tss i cher sein und ausbau 

fäh ige Lösungen b i e t e n . Dabe i müssen die S t a r t 

phasen im Be l ieben des Be t r i ebs f r e i wäh lba r 

b le iben: Warene ingang oder Warenausgang. 

Die techn ische Le is tung so l l te fü r die p rak t i sche 

A n w e n d u n g n ich t g r ö ß e r sein als das U n t e r n e h m e n 

s innvol l n u t z e n kann . Ke ine Z u k u n f t s k a p a z i t ä t e n 

v o r h a l t e n ! 

U n te r diesen Vorausse tzungen ist der C o m p u t e r -

Einsatz Im Hande lsbe t r ieb immer z w e c k m ä ß i g , 

zumeis t d ie Vo rbed ingung fü r besonderen E r f o l g . 

Dieser ve r lang t s tändiges Bemühen der U n t e r n e h 

mens le i tung zur K l ä r u n g der I n f o r m a t i o n s b e d ü r f 

nisse und - z i e l e und p langenaues, k o n k r e t e s U m -

s e t z u n g s - und D u r c h h a l t e v e r m ö g e n . Angst vor 

dem C o m p u t e r so l l te ebenso ü b e r w u n d e n w e r d e n 

w i e übe r t r i ebene E r w a r t u n g e n an d ie C o m p u t e r -

le is lung . C o m p u t e r - E i n s a t z i s t d a n n b e 

s o n d e r s w i r k u n g s v o l l , w e n n i m B e t r i e b 

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

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

s a g e k r ä f t i g e n P l a n u n g s s y s t e m v o r h a n 

d e n i s t . • 
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„CONTROLLING 
CHINESE" 

von Dr. A lbrecht ; (Deyhle ) 

Water-melons are big 
business in the capital 

Water-melons have been b i g 
business in the Beijing markets 
th is Summer as the t e m p e r a t u r e in 
the city has h o v e r e d a r o u n d 33 
degrees Centigrade for weeks. 

Water-melon Stands are seen at 
free markets, on streets and in 
residential areas. When people get 
off work they usually take water-
melons home w i t h them in their 
bags or in baskets fixed on their 
bicycles. 

Beijing has sold 50 per c«nt more 
water-melons th is year t h a n last 

Aus "CHINA DAILY" , v e r ö f f e n t l i c h t in B e i j i n g ( P e k i n g ) , 

Ausgabe vom Samstag , dem 28. Juli 1984 

Was da s t e h t , s t i m m t . Ich w a r selber da in der Woche von 

22. - 28. Jul i 1984 und gehö r t e auch zu denen , die da Wasser

me lonen g e k a u f t haben . A l le rd ings le ider n i ch t auf der S t r a ß e ; 

w e i l das Y u a n - V o l k s g e l d der F remd l i ng n i ch t haben so l l . Aber 

i ch b e k a m es eben am H o t e l - K i o s k gegen die Y u a n - F o r e i g n -

Exchange C e r t i f i c a t e s . 

year. According to "Workers' Dai
ly", 40,200 tons of water-melons 
have been sold this summer. 

Some 6,100 hectares produce 
water-melons on the city's out-
sldrts. I n addition, Beijing has im-
ported the fruit from nearby pro-
vinces. Trucks loaded with wateiv 
melons stream into the downtown 
areas during the night. 

Owing to the large sales, tha 
price of water-melons has dropped 
on three or four occasions. 

A resident who has lived in Beij
ing for 40 years said that he has 
never eaten so much water-melon 
as this summer. 

Meanwhile, cold drinks are also 
selling w e i l and women »elling ice 
lolUes are also doing good business. 
Beijing people are buying five 
miUion ice lollies, 600,000 bottles of 
soft drfhks and 1.6 million ice 
Creams each, day. 

Precautions have been taken 
against heat in factories, officea 
and other units. Cold refreshments 
are suppliad in most Beijing fac
tories. And staff members of 
govemment units are allowed to 
work half days or go home one or 
t w o h o u r s e a r l i e r t h a n 
usuaL (Xinhua) 
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Was ich da gemach t habe in Be i j i ng , w a r n i ch t Tour i s t sp ie len, sondern i ch b in C o n t r o l l e r - T r a i n e r 

gewesen . 15 ch inesische Manager und Con t ro l l e r , da run te r v ier D a m e n , nahmen te i l an e inem e i n 

w ö c h i g e n C o n t r o l l i n g - S e m i n a r , das ich im A u f t r a g der Car l Du lsberg Gesel lschaf t d u r c h g e f ü h r t habe. 

Dazu ein paar E ind rücke und Gedanken . 

Ein paar U m w e l t e i n d r ü c k e  

Organ isa to r i sch w u r d e ich gut be t reu t du r ch M i t a r b e i t e r des M in i s t r y of the M a c h i n e - B u i l d i n g Indus t ry . 

Aber sonst k o n n t e i ch - abgesehen d a v o n , daO ich eben als T ra ine r im Seminar e ingespannt wa r 

w i e sonst auch - t r e i b e n , was i ch w o l l t e . Würde i ch ch ines isch gesprochen haben , h ä t t e ich m i c h 

übera l l h in b e w e g e n können . N iemand hat auf m i c h au fgepaOt ; und auch in t yp i sch ch ines ischen 

S t r a ß e n f i e l der e t w a s anders gek le i de te "Fo re igne r " n i ch t besonders auf . N iemand ha t besonders 

he rgeschau t . 

M a o - A n z ü g e g ib t es ke ine mehr zu sehen - und auch ke ine zu k a u f e n . Ü b e r h a u p t : e r w ä h n t man 

den N a m e n M a o , reag ie r t jeder Chinese m i t e iner A r t , als w ü r d e man von Lu f t ge rede t haben , die 

es n ich t g ib t . Die ch ines ischen Männer l i e fen - es war he iße r Sommer - a l le in Hosen h e r u m , 

die w i r als " A n z u g - H o s e n " beze i chnen w ü r d e n . Manche in k u r z e n Hosen. Dazu e in w e i ß e s H e m d , 

das a u ß e r h a l b der Hose g e t r a g e n w i r d . Ste ts e in U n t e r h e m d . Die me is ten haben eine A r t Tasche in 

der Hand ; g e w ö h n l i c h aus Kuns t s t o f f . So w ie man bei uns eben h e r u m r e n n t m i t den A k t e n k o f f e r n . 

Die Frauen t r a g e n , sowe i t ich das in Be i j i ng sehen k o n n t e , zur H ä l f t e e t w a Hosen und zur H ä l f t e 

R ö c k e ; darüber f a rb ige B lusen ; meis tens auch über dem Rock b z w . der Hose. Büs tenha l t e r ist 

S t a n d a r d - A u s r ü s t u n g - sowe i t man das eben sehen k a n n . 

Z u k a u f e n g ibt es das, was man b rauch t - L e b e n s m i t t e l , K le idungss tücke , techn ische G e r ä t e . S o 

w e i t i ch es sehen k o n n t e , g ib t es mehr Angebo t als N a c h f r a g e . Wenn ich e i n k a u f e n d e n Chines innen 

und Chinesen zuschau te , so h a t t e i ch den E indruck , als w ü r d e man bedäc h t i g m i t dem Geld umgehen . 

Immer w iede r k o n n t e i ch auch v e r k ä u f e r i s c h e Bemühungen sehen, bei denen n i ch t g le ich zu e rkennen 

w a r , ob das Er fo lg ha t w i e bei uns eben auch . 

Au tos g ib t es nur " o f f i z i e l l e " oder als Tax is . Die Chinesen f a h r e n Fah r rad . Die S t r a ß e n sind vo l l 

von Fah r rad -Fah renden - auch L a s t e n - F a h r r ä d e r . Wenn ich e in A u t o b r a u c h t e - e t w a v o m Ho te l 

zum Semina rp la tz und z u r ü c k oder bei e inem Aus f l ug zur G r o ß e n Mauer - w u r d e das s te ts fü r 

m i c h o rgan is ie r t . Au tos sind k l i m a t i s i e r t . Muß der C h a u f f e u r länger w a r t e n , dann ist es z i e m l i c h küh l 

da d r i n . So habe i ch m i c h auch e r k ä l t e t - und k a m auf diese Weise zur o f f i z i e l l e n K a r t e i k a r t e 

im Pek inge r Z e n t r a l k r a n k e n h a u s . Das w a r z w a r läs t ig , aber i ch m a c h t e E r fah rungen auf diese Weise, 

d ie m a n sonst n i ch t m a c h t . A u ß e r d e m b e k a m ich Med iz i nen ve r sch r i eben , w i e sie ch inesische Sänger 

b e k o m m e n , w e n n sie n i ch t mehr r e c h t s ingen können . Und das p a ß t e ja dann im Seminar sehr zum 

C o n t r o l l i n g - S t o f f . 

Die " R i c h t l i n i e n der P o l i t i k bes t immt Mr . D e n g " , sagte meine D o l m e t s c h e r i n , F räu le in Guo. 

246 



5 / 8 4 

Er ist B e r a t e r der R e g i e r u n g ; t iat also gar ke inen o f f i z i e l l e n T i t e l . F rage : Ist Her r Deng so e ine A r t 
Con t ro l l e r der Reg ie rung? 

D ie Phi losophie der P e o p l e ' s R e p u b l i c o f C h i n a kam mi r so vor v/\e d i e e i n e r g r o Q e n G e 
n o s s e n s c h a f t . So k a m mir das wen igs tens vor w i e Au f fassung und E ins te l lung . Und das ist ja 
auch e ine A r t C o n t r o l l i n g - N ä h r b o d e n . 

C o n t r o l l i n g - S e m i n a r fü r ch ines ische Manager und Con t ro l l e r  

Wie l ief das Seminar? Fast m ü ß t e ich sagen zu me inem B e d a u e r n : g a n z n o r m a l . Das Seminar h ä t t e 

genauso gut h ier gewesen sein können m i t h ies igen T e i l n e h m e r n . Der Ä r g e r , den ich h a t t e , w a r der 

üb l iche Ä rge r bei Seminaren : der Raum hat n i ch t g e s t i m m t , daneben gab es andere Anlässe m i t 

L ä r m ; G e r ä t e w a r e n n i ch t ve r f ügba r . Aber als C o n t r o l l e r - T r a i n e r le rn t m a n so e t w a s Guer i l l e ro -

A r b e i t . Ich h a t t e eben 20 Bogen F l i p - C h a r t - P a p i e r im K o f f e r , me ine hier üb l i chen S t i f t e und K l e b e 

s t r e i f e n . So k o n n t e i ch so fo r t die Wand als F l i p - C h a r t - G e s t e l l h e r n e h m e n . A m Schluß des Seminars 

b e k a m dann jeder Te i l nehmer e inen me ine r S t i f t e als Souven i r . 

Sp rach l i ch g ing das Seminar in eng l ischer Sprache. A r b e i t s u n t e r l a g e w a r me in neues (se lber ) e n g 

l i s c h g e s c h r i e b e n e s B u c h " C o n t r o l l i n g a n d t h e C o n t r o l l e r " . Mr . L i , F rau 5u und Her r 

Wang b e r e i t e n m i t d iesem B u c h z. B. ge rade e ine F a l l s t u d i e n - C o n t r o l l i n g - K o n f e r e n z vor . Sie sp ie len 

d ie Ro l le des Ch ie fs of t he P l a n t . 

Kon fe renzsp ie l e im Seminar fanden in ch ines ischer Sprache s t a t t w e g e n der U rsp rüng l i chke i t und 

Or i g i na l i t ä t . F räu le in Guo hat dann fü r m i c h auf deu tsch ü b e r s e t z t . Aber i ch k o n n t e ja selber sehen 

anhand des beg le i t enden P r o t o k o l l s , w e l c h e A r g u m e n t e k a m e n und w a s S c h r i t t f ü r S c h r i t t als B u d g e t 

lösung oder S o l l - I s t - V e r g l e i c h s - R e a k t i o n en t s tanden ist . Zah len sind ja i n t e r n a t i o n a l . 

Die 15 Gruppenmi tg l i ede r w a r e n zusammengese tz t aus 4 M ä n n e r n von I n d u s t r i e f i r m e n (he rs te l l ende 

W e r k e ) ; 3 w a r e n von U n i v e r s i t ä t e n ; d ie anderen k a m e n von I n s t i t u t e n fü r Masch inenbau , fü r E l ek t r on i k , 

f ü r N i c h t e i s e n - M e t a l l e . Diese I ns t i t u t e sind so e t w a s w i e Be ra tungss te l l en der "En te rp r i ses" . Do r t 

sind dann auch Ro l len zuhause, die w i r in unserer Te rm ino log ie als C o n t r o l l e r - F u n k t i o n beze i chnen 

k ö n n t e n . Es ist e ine A r t b r a n c h e n - o r i e n t i e r t e B e r a t u n g - auch mi t der Sp ie l rege l der " u n g e f r a g t e n 

B e r a t u n g " . 

Übr igens d a c h t e i c h , daß so Themenk re i se w i e s t ra teg i sche und o p e r a t i v e P l a n u n g oder G r e n z k o s t e n 

und F i xkos ten neuer S c h r i f t z e i c h e n b e d ü r f t e n . D e m w a r aber n i ch t so. In das B i ld des K o s t e n w ü r f e l s 

z. B. schr ieben die ch ines ischen Te i l nehmer so fo r t ihre ch ines ischen Ausdruckswe isen und S c h r i f t 

ze i chen he re in - desg le ichen in den P l a n u n g s w ü r f e l . Nur für e in Wort gab es n i ch t spon tan e in 

chinesisches S c h r i f t z e i c h e n oder e ine S c h r i f t z e i c h e n - F o l g e : fü r das Wor t C o n t r o l l e r n ä m l i c h . Da 

sche in t s ich ebän i n t e r n a t i o n a l der eng l i schsprach ige Ausd ruck e t a b l i e r t z u haben . 
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V o n der Ph i losophie her w a r ja besonders in te ressan t , w i e es a n k o m m t , w e l c h e n S i n n d a s G e w i n n 

z i e l h a b e . Und da ist fo lgende Gesch ich te vo l l ge lande t : i ch e r z ä h l t e n ä m l i c h , daQ ich ge rade 

Manager sei e iner T o c h t e r g e s e l l s c h a f t . Ich h ä t t e vor H e r r n Präs iden t Li ( dem ers ten B i l d , M i t t e ) zu 

b e r i c h t e n über me ine Resu l t a te . Wenn die Zah len s t i m m e n , e in " P r o f i t " e r w i r t s c h a f t e t is t , kann 

ich sagen: Es s t i m m t , Her r P räs iden t - haben Sie n o c h Wünsche? Ich lade Sie dann gerne zum 

B a n k e t t e i n , w e n n Sie m i c h besuchen k o m m e n . S t i m m e n die Zah len dagegen n i c h t ; habe i ch D e f i z i t 

g e m a c h t , muO ich im dunk len Anzug e rsche inen , m i c h t i e f ve rbeugen ( w a s i ch dann auch t a t ) und 

um Z u s t i m m u n g b i t t e n und w e i t e r e r D i r e k t i v e n g e w ä r t i g sein. 

_J^^^^ f̂lfl|[̂ H ^^^^^^^ 

P r o d u c t - M a n a q e m e n t - T e a m : (von links) Herr M a ( I I ) , Frau Guo, 

F rau M a ( I ) , Herr X u . 

Diese Gesch ich te w u r d e h u n d e r t p r o z e n t i g a k z e p t i e r t . Wenn die Zah len s t i m m e n , bes teh t eben F r e i r a u m . 

Dann kann man s ich e n t w i c k e l n . S t i m m e n sie n i c h t , muQ m a n s tänd ig f r a g e n gehen. Dabe i spiel t es 

ja ke ine Ro l le , w e m das Werk , das Haus, der Boden gehö r t . Er gehör t eben der g roQen Genossen

s c h a f t . 

Wie so e in chinesisches Kos tenbudge t aussieht  

Dann m a c h t e n w i r als Übung im Seminar e in f l ex ib les Kos tenbudge t für e ine F a h r r a d - W e r k s t a t t . 

Der spannendste Te i l dieses Themas - die P lanung der Pe rsona lkos ten - s ieht aus, w i e in der 

k le inen Abb i ldung gesch i lde r t . Gea rbe i t e t w i r d 48 S tunden in der Woche. Der Samstag ist A r b e i t s t a g . 

B e z a h l t e n Ur laub gibt es 10 A r b e i t s t a g e . L o h n f o r t z a h l u n g im K r a n k h e i t s f a l l bes teh t . D ie A r b e i t g e b e r 

an te i l e zu sinngemäQ der Soz ia l ve rs i che rung be l i e f en sich auf 15 %, sagten die Te i l nehmer . 

Herr Li ( I I ) , Frau Kong, Herr Jin spielen Verkaufs-Ct ie f und t>e-
rei ten die Rolle vor. 

Herr Meng sitzt vor dem Kostenwürfel (ohne 

Bl i tz l icht) 
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Der Lohn eines so lchen M i t a r b e i t e r s in der W e r k s t a t t sei 100 Yuan (Kurs 1,3 in D M ) . Der Me is te r 

w ü r d e 150 Yuan ve rd ienen . Abso lu t gesehen ist das n i c h t v i e l . Abe r M i e t e w ü r d e z. B. 5 - 6 Yuan 

kos ten . Die Wohnungen gehören der " C o m p a n y " . 

Im K o s t e n b u d g e t - B e i s p i e l e rg ib t s ich aus e inem Mona ts -Sa lä r von 100 Yuan und 200 S tunden im 

Mona t e in m o n a t l i c h e r S tunden lohn von 0,50 Yuan . 

Z u r K o n t r o l l e im K o s t e n b u d g e t - B e i s p i e l die S tunden : Fe r t i gungss tunden 1350. Das en tsp r i ch t der P l a n 

aus las tung. D a z u k o m m e n 450 S tunden H i l f s - und Nebenze i t sowie 200 S tunden Feh lze i t w e g e n Fe r i en 

und K r a n k h e i t . Das Beispie l w u r d e z e r o - b a s e d i m T e a m g e m a c h t . Die Z a h l e n haben d ie T e i l 

nehmer z u g e r u f e n und a k z e p t i e r t im B u d g e t - P r o t o k o l l . So ze ig t s i ch , daO die Höhe der Z a h l z w a r 

anders aussieht als be i uns; die A r t der Z a h l indessen ist k o m p l e t t i den t i s ch . 

C o n t r o l l i n g Chinese ist also auch n i c h t anders als C o n t r o l l i n g h i e r zu lande . V o r a l l em das F e e d - f o r w a r d -
Denken - die S u c h f r a g e n in der A r t "Wie geht ' s w e i t e r " ? - haben die ch ines ischen Te i l nehmer 
v o m S ta r t w e g p r a k t i z i e r t . 

Kos tenbudge t F a h r r a d - W e r k s t a t t 

Bezugsg röße : 

P l a n - A u s l a s t u n g : 

Kos tena r t 

F e r t i g u n g s - S t u n d e n 

1350 

Fertigungslohn 
10 M i t a r b e i t e r a 
200 h / M o n a t ; 

90 % A n w e s e n h e i t ; 

75 % davon p l a n m ä ß i g fü r 

R e p a r a t u r e n ; also 

1350 ä 0,50 V-

Hilfslohn 
450 h a 0,50 V = 225 

Chef ^ 150 

Sozialkosten 

200 h Feh lze i t 

a 0,50 Vr = 1 0 0 , -

15 % " A r b e i t g e b e r " - A n t e i l 

auf 10 M i t a r b e i t e r a 1 0 0 , -

1 M i t a r b e i t e r ä 1 5 0 , -

= ¥ 172,50. 

V 

Gesamt 
675 

¥ 
P r o p . 

675 

Fix 

375 

272 101 

375 

171 

546 

Und w i e s te ts b e w ä h r t s ich fü r Zah len die K o n 

s t r uk t i onsze i chnung . Dam i t m a n besser " i m B i l de " 

ist , muß man Bi lder m a c h e n . Das fand g r o ß e n 

Be i f a l l besonders auch im " C o n t r o l l i n g Ch inese" . 
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^AW/T/ J^^wa.i^^wA' L'Oreal, Karlsruhe, im Kloster Zangberg bei Stufe IV 
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55 1984" 

Die Planungsrunde für das Jahr 1985 hat schon begonnen. Die 
Themen, die sich mit der Jahreszahl 1984 und dem britischen 
Schriftsteller George Orwell verbinden, sind jedoch nicht 
abgehakt. Dazu möchte ich ein paar Gedankensplitter loswerden, 
die mir Schmerzen bereiten. 

Controller sind Leute, die mit ihren Methoden und Informationen 
Trcinsparenz schaffen,für Durchschaubarkeit sachlicher Zusammen
hänge und die Ergebniswirkung von Entscheidungen sorgen. Auf 
lange Sicht und dauerhaft wird das nur gelingen, wenn zum metho
disch-organisatorischen Können die richtige Einstellung kommt. 
Die betriebswirtschaftlichen Instrumente sind nicht Werkzeuge in 
der Hand von Chefs zur Ausübung von Herrschaft über Unterge
bene, sondern Chance zur Verwirklichung von Self-Controlling. 
Denn sonst wehren sich die Menschen, deren "Verhältnisse" trans
parent gemacht werden sollen. Ein Beispiel aus der Öffentlich
keit: Vor einigen Monaten haben sich die Bürger erfolgreich zur 
Wehr gesetzt gegen die Transparenz ihrer Geldverhältnisse. 
Transparenz für wen und wozu? Die Vorstellung - gestützt 
durch Erfahrungen - vom drohenden großen Bruder erzeugt Wehr-
haftigkeit bis hin zum "Datenschutz" (eine Wortschöpfung im 
Sinne von Orwell's "NEWSPEAK"? Gemeint ist der Schutz von Men
schen vor Mißbrauch der über sie gespeicherten Daten.) als Bewe
gung gegen Transparenz von allem und jedem. Ist das Sich-Warm-
Anziehen bei Budget-Ansätzen nicht ein Beispiel für das Sich-
Wehren gegen Transparenz? Sie werden es ja wieder erleben in 
der Budgetrunde für 1985. 

"Wir können uns gar nicht mehr richtig mit Technik beschäftigen, 
weil wir so viel Zeit brauchen, um die Controller auf der 
Strecke zum Investitionsausschuß zu befriedigen". Das ist die 
wörtliche Wiedergabe des Ausdrucks von Not, die ein technischer 
Planer mit den Controllern bei seinen Investitionsanträgen hat. 
Experten auf beiden Seiten des Verhandlungstisches: auf der 
einen der Techniker, der etwas "betreiben" will; auf der ande
ren der Controller, der darauf achten soll, daß es auch wirt
schaftlich ist. Beides zusammen ergibt die Betriebswirtschaft, 
das "wirtschaftliche Betreiben". (Vielleicht sitzen Sie bald 
nebeneinander vor dem PC und "meinen sich gemeinsam heran" an 
das technisch Notwendige und das wirtschaftlich Machbare. Siehe 
Controller Magazin 4/84, Seite 155 und 156). Oft sind es "ein
fach" - die zunehmende Spezialisierung der Aufgaben macht die 
Kommunikation immer schwieriger - Sprachschwierigkeiten, die 
die Strecke in den Investitionsausschuß verlängern. Viel wirk
samer in der Verhinderung schneller und abgestimmter, ausge
wogener Entscheidungen sind unversöhnliche Einstellungen der 
Art "die Kaufleute" bzw. "die Techniker". 
Aufgabe und Rolle eines Controllers sind noch lange nicht 
selbstverständlich. Die Unwissenheit darüber erzeugt Unsicher
heit {was macht der Controller mit den Daten, mit meinen An-
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gaben). Unsicherheit wiederum löst Angst aus (was passiert/ 
wenn ich die Kosten nicht einhalte?), die sich in Widerstand 
äußert (das Warm-Anziehen beim Budgetansatz ist eine Form 
von Widerstand). Bitte sehen Sie die Budgetgespräche auch als 
Chance, Ihre Aufgaben und insbesondere Ihre Rolle als betriebs
wirtschaftlicher Begleiter im Controlling-Prozeß zu erläutern, 
für den jeder Manager selbst zuständig ist. 

Controller sind zuständig für den Bau der betriebswirtschaft
lichen Werkzeuge, für die Konzeption und Konstruktion des Rech
nungswesen-Systems. Wie steht's um die Qualität der Informatio
nen aus diesem System, wie sicher sind sie? 
Im Februar dieses Jahres machte ich folgende Erfahrung: eine 
rote Kontroll-Leuchte auf der Instrumenten-Tafel meines Autos 
leuchtete auf. An dieser Stelle hat es bisher noch nie geleuch
tet. Was steht in der Betriebsanleitung? Bremsverschleißanzeige: 
bei Blinken demnächst zum Kundendienst, bei ununterbrochenem 
Aufleuchten sofort in die Werkstatt fahren. Es leuchtete un
unterbrochen. Das leuchtete auch der Werkstatt ein; ich bekam 
sofort einen Termin. Als ich dann die Rechnung sah, traute 
ich meinen Augen nicht: DM 35,10. Was wurde gemacht? Der Brems
belagfühler war defekt, also das Überwachungssystem für das 
eigentliche System Bremse im System Auto. Wie wird sich dieses 
Erlebnis auf mein Vertrauen in die Signale auf der Instrumen
tentafel auswirken? Berühmte Beispiele von Fehlern in Über
wachungssystemen sind der Militär-Computer in den USA, der 
schon mehrmals den Count-down für einen strategischen Gegen
schlag auslöste und der MAD, dessen Fehlinformationen einen 
Menschen in ein falsches Licht setzten und eine Regierungskrise 
auslösten. 
Sind die Zahlen-Informationen des Controllers controlling
geeignet? D. h. geeignet für die Beurteilung der Ergebniswir
kung einer Entscheidung und für die Beurteilung der Zielerfül
lung. Für die Entscheidungsfindung ist es wichtig, die Qualität 
einer Zahleninformation zu beurteilen, ihren Sicherheitsgrad 
und Genauigkeitsgrad. Die Qualität einer Zahl verleiht ihr 
mehr oder weniger Gewicht im Gesamtpaket der entscheidungsrele
vanten Informationen.Die Beurteilung der Qualität einer Zahlen
information gehört zur Rolle des Controllers als betriebswirt
schaftlicher Begleiter. In der Bereitstellung der Zahl und 
der Beurteilung ihrer Qualität liegt der Beitrag und die Ver
antwortung des Controllers im Team der Entscheider. 

In dem amerikanischen Bestseller "In Search of Excellence" habe 
ich folgenden Satz gelesen: Man needs at one and the same time 
to be a confirming member of a winning team and to be a star 
in his own right. Ein winning team ist eines, das ein gutes 
Produkt, eine gute Leistung (auch firmenintern) bringt. Damit 
das Team auf seiner Suche nach Exzellenz auch gute Ergebnisse 
erzielt, braucht es ein Budget zum Seif-Controlling und bei Be
darf - aber auch ungefragt - die betriebswirtschaftliche 
Beratung des Controllers. Der Mensch will aber im Team nicht 
untergehen, erst recht nicht als Zahl im Budget. Er will nicht 
zur Zahl (Nummer) degradiert werden, er will zählen'. 

Zählen Sie auf die Menschen in der Budgetrunde 1985 und auch 
weiterhin'. 

Dr. Alfred Blazek 
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Informationsseminare 
i n V e r b i n d u n g m i t e i n e m F i n a n z - M I S 

( F i n a n z - M a n a g e m e n t - I n f o r m a t i o n s - S y s t e m ) 

C o n t r o l l i n g u n d F i n a n z - M I S 

Praxisbewährtes Controllingsystem 
zur Unternehmenssteuerung 
1 . strategisches Controlling 

mit Marl<t- und Kundenanalysen, Lartgfristplanung und Zielproiektienjng, 
Frühwamsysteme 

2. Operatives Controlling und Finanz-MIS, 
Controlling des Ertrages und der Finanzen Aufbau von Planungssystemen. 
Budgetierung von Perioden, Berichtswesen 

3. Dipositives Controlling und FInanz-MIS, 
Soll-/lst-Vergleiche Forecasts. Bilanzen, G + V's, Kostenanalysen, 
Cash-Flow, Produklergebnisrechnungen usw. 

In diesem Seminar zeigen wir trinen anhand von Praxisbetspieien, wie Sie dieses Paltet kurztrislig I 
in eine bestetiende Organisation einbinden können. ' 

Termine: 5. /12. /20. 3. /10./17./26. 7. /13./30. 12. 
ii.HaiMahritw Septemljer Oktolier November Dezember 
Seminarbeginn: jeweils 9.00 Uhr 

i 
Teilnahmegebühr und Tagungshotel 

Pro Ein-Tagesseminar DM 500.-. bei Belegung von 2 Seminaren DM 8 5 0 - , 
bei 3 Seminaren DM 1200 -; Unterlagen, Erfrischungen und Mittagessen sind 
in diesem Betrag enthalten. 
Alle Preise verstehen sich zuzüglich ges Mehrwertsteuer Bei Kauf eines der 
angebotenen Produkte wird die volle Seminargebühr angerechnet. 
Die Seminare finden im Hotelgasthof »Zur Post« in Sauerlach bei München statt. 
(Telefon 0 81 04/10 57) 

PST Software G m b H 
Josephsburgstr. 4 a • 8000 München 80 • Telefon 0 89/4 31 30 38 

Das Forum für den Dialog zwischen 
Wissenschaft und Praxis 

M i t d e n A n i v e n d e r b e r i c h t e n , F a l l b e i s p i e l e n u n d D i s k u s 
s i o n s b e i t r ä g e n in d e r „ k r p " h a l t e n K o s t e n r e c h n u n g s 
p r a k t i k e r u n d C o n t r o l l e r ihr b e r u f l i c h e s F a c h w i s s e n a u f 
d e m a k t u e l l e n S t a n d . 

D i e „ k r p " l i e f e r t I h n e n d i e n e u e s t e n E r g e b n i s s e d e r b e t r i e b s 
w i r t s c h a f t l i c h e n F o r s c h u n g u n d b i e t e t g l e i c h z e i t i g k o n 
k r e t e L ö s u n g s v o r s c h l ä g e fü r d i e P r o b l e m e d e r t ä g l i c h e n 
P r a x i s . 

H e u t e l ä d t S i e d e r G a b l e r V e r l a g z u m r i s i k o l o s e n G r a t i s -
L c s e - T e s t e i n : Ü b e r z e u g e n S i c s i c h m i t 2 A u s g a b e n d e r „ k r p " 
v o n d e r h e r v o r r a g e n d e n Q u a l i t ä t d e r B e i t r ä g e . 
S c h i c k e n S i e u n s d e n a u s g e f ü l l t e n T e s t - C o u p o n - e s l o h n t 
s i c h ! Der Controller und die <osten-

j2-Eng- TEST-COUPON 
Bitte senden Sie mir gratis die 
nächsten zwei Ausgaben der 
..krp** zum Kennenlernen. 

Wenn Ich Innerhalb von 10 Tagen 
nach Erhalt des zweiten Hefte* 
(Datum der At>sendung) mitteile. 
daB Ich keine weitere Belieferung 
wUnsche. Ist für mich alles 
erledigt. 

Wenn Sie nichts von mir hören, 
erhalte Ich die „krp** zum Jalircs-
abonnementpreis von DM 54. -
fUr 6 Ausgaben frei Haus. 

Name _ 

StraBe . 

PLZ/Ort . 

Datum 

Unterschrift . 

Ich welB. daB Ich diese Vereinbarung 
Innerhalb einer Woche widerrufen kann. 

Datum/Unterschrift 

Befriebswirtschaftllcher Verlag Dr. Th. Gabler GmbH 
Postfach 1546, 6 2 0 0 Wiesbaden 1 [GABLEra 



MIS für IBM /34, /36, /38,43 xx 
Finanz-MIS 

Sehr geehrter Controller, 

haben Sie schon ein umfassendes Hilfsmittel 
zur Abwicklung Ihres Berichts- und Planungs
wesens, welches Ihren manuellen Aufwand auf 
ein Minimum reduziert. 

Wenn nicht, sollten Sie sich unser Software
paket Finanz-MIS ansehen. 
Es bietet zum Beispiel: 

• f re i gestaltbares Berichtswesen 
-vert ikal und horizontal-

• Plandatenerfassung 
und Sol l / Is t Vergleiche 

• Mehr-Firmen Konsolidierung 
• Simulationen, Hochrechnungen 

und Abweichungsanalysen 
• Kostenstellenanaiysen und BAB 
t Fremdwährungsreporting 
• Kennziffernstatistik 
0 Produktergebnisrechnung und 

Profi tcenterrechnung 
• Mehrjahresvorschau 
• Bildschirmsimulationen im Dialog 
• Management-Grafik höchster Qualität 

Bitte rufen Sie uns an, um Sie für unser nächstes 
Produktseminar vormerken zu können. 

Mit freundlichen Grüßen 

Herbert Schönek 
PST GmbH 

Vertei ler: 
• Geschäftsleitung 
t EDV 
• Marketing 
• Rechnungswesen 

PS: Auch für 'Nicht-IBM-Anwender' haben wir 
ein interessantes Angebot. 

PST Unternehmensberatung GMBH 
Josephsburgstraße 4a • 8000 München 80 

Telefon 0 89 / 4 3130 30 und 4 3130 38 



KOS. Klarer Kurs in der Kostenrechnung. 

Die meisten Kostenrechnungssysteme sind den hohen Anforderungen 
der 80er Jahre nicht mehr gewachsen. Herkömmhche Standardpakete sind 
nicht flexibel genug, sich den laufenden Veränderungen der 

Kostenrechnung anzupassen. 
Die Lösung ist ein modulares interaktives 

Kostenrechnungs- und Erfolgssteuerungssystem, 
das Ihnen stets die aktuellen Entscheidungs
grundlagen für zielorientiertes Handeln liefert. 

Sein Name: IKOS. 

Seine Eigenschaften: Flexibilität gegenüber 
betriebswirtschaftlichen Anforderungen. 

Leistungsfähigkeit bei Kostenüberwachung 
und Erfolgssteuerung. Erfassung aller Bereiche 

der Kosten- und Leistungsrechnung einschließlich 
Planung und Simulation. 

Durch seine Trägerrechnung ist I K O S auch für Ihre 
speziellen Kalkulationen das richtige Werkzeug. I K O S ist 

Ihr Abrechnungs- und Controllingsystem. 
Das moderne Dialogsystem für Ihr betriebliches Rechnungswesen. 

Steuern Sie einen klaren Kurs in der Kostenrechnung. Mit der 
richtigen Software. 

Und Software ist A D V / O R G A . 

Bitte informieren Sie mich über IKOS 
und Ihre nichsien Informationsseminare 

Spezialwisseti 
mit Hintergrund 

S o f t w a r e 
ADV ORGA F. A. Meytr G n b H 
Kun-Schumacher-SlraBe 241 
2940 Wilhelmshaven 
Telefon (0 44 21) 8 02-1 
Telex 2 53 415 advor d 

NamCL 

Adresse:. 

Telefon:. 

A D V / O R G A in Düsseldorf. Hamburg, München.Wlesbaden.Wilhelmshaven.Luzem. Mitglied im B D U 



Der und die 
Fremdrechnung 

A m 15. November kann die große Überraschung kommen: in Form einer 

Fremdrechnung für einen Kundenauftrag, der schon vor Monaten erledigt und 

auch abgeschlossen wurde. Das passiert doch immer wieder bei großen 

Aufträgen mit langer Laufzeit und mehreren Unteraufträgen. 

Die mitlaufende Nachkalkulation liefert Plaut als Softwarelösung - unter 

Einbeziehung von Bestell- und Prognosewerten und inklusive dem Vergleich zu 

den Vorkalkulationswerten. 

Weder der 15. November noch irgendein anderer Tag kann böse 

Überraschungen bringen. 

Das Rechnungswesen braucht ein starkes 
betriebswirtschaftliches Rückgrat: Plaut-Software. 
Im Rechnungswesen ist der Name Plaut 
ein fester Begriff - als Unternehmens
beratung und als erste Adresse für 
Kostenrechnung. 
Mit ihrer langjährigen Erfahrung unter
stützt die Plaut-Gruppe Projekte im 
Rechnungswesen von der Konzeption bis 
zur Realisierung. 

Dieses Erfahrungspotential ist auch in 
Form der Plaut-Software nutzbar. 
Für mehrere hundert Unternehmen ist 
Plaut-Software Basis für ein integriertes 
Rechnungswesen. 
Die Plaut-Software ist unter 26 Betriebs
systemen auf Anlagen zehn verschiede
ner Hersteller eingesetzt. 

Plaut Software GmbH 
Hogenbergstr. 20, D-8000 München 21 
Tel. (089) 5 80 30 81, Tx. 5 216 228 
Plaut Software A G 
Villa Wellingtonio, CH-6918 Figino 
Tel. (091) 601501, Tx. 7 9 3 2 9 

Unternehmensberatung Software Personalberatung 

PL/\UT 


