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IN EINEM MULTINATIONALEN UNTERNEHMEN

von Dr. Klaus Pohle, Berlin
Mitglied des Vorstandes der SCHERING AG

Schering ist ein multinationales GroBunternehmen
geworden. So hat sich der Umsatz in den letzlen
20 Jahren um etwa 1,300 % auf rd. 4,3 Mrd. er-
hoht und wird sich in diesem Jahr auf ca.d,f Mrd.
erthohen. Dieses starke Umsatzwachstum
ist auch inflationsbereinigt beachtlich.

Schering ist heute weltweit tatig. Die An-
zahl der Tochtergesellschaften hat in den letzten
20 Jahren von knapp Uber 30 aul heule Uber
120 zugenommen. Am Umsatz ist dabei das
Ausland mit iiber B0 % beteiligt. Des-
wegen. ist Controlling bei Schering eine Not-
wendigkeil. Ohne Controlling hétte der Vorstand
nicht die notwendige Transparenz, selbst die
Spartenleitungen konnten nicht mehr ihr Ge-
schaft steuern. In {iber 100 L#ndern, in denen
wir unser Geschafl ausfilhren, gibt es immer un-
geahnte gréBere EinbuBen, flir die man Gegen-
maBnahmen erarbeiten mul.

Diese starke regionale Diversifikation ging einher
mit einer gleichmaBigen Starkung aller
Tétigkeitsbereiche. Heute hat das Pharma-
Geschift einen Umsatzanteil von 42 %; der
Ptlanzenschutz-Bereich ist mit 28 % zweites
Standbein geworden, und auch die Industrie-
Chemikalien mit tber 3/4 Mrd. Umsatz haben ne-
ben der Galvanotechnik und den Feinchemikalien
eine beachtliche GroBenordnung erreicht.

Dieser Aufschwung war nur moglich durch sehr
starke Forschungs- und Entwicklungs-

aufwendungen, die derzeit etwa 10 % des
Gruppenumsatzes susmachen und ca.
jeden 7. Mitarbeiler des Unternehmens he-
schaftigen.

Schering beschaftigt in der Gruppe etwa 23.000
Mitarbeiter, in der AG etwa 10.000. Der Personal-
stand hat sich damil in den letzten 20 lahren in
der Gruppe um etwa 300 % erhoht.

Was das heiBt in der Geschiifts-Steverung

Vor einigen lJahren begannen wir aus eigener
Kraft und unter Nutzung exlerner Beraler, uns
daruber klarzuwerden, was dieser rasante
quantitative Ausbau unseres Geschéafles
qualitativ fiir unsere Geschaflssteuerung
bedeutel. Wir haben die Auswirkungen der ver-
anderten Rahmenbedingungen aufl unser Selbstver-
standnis intensiv diskutiert und dessen Wirkung auf
die Unternehmensstrategie,
- die Zielrichtung unserer Forschungs-
und Entwicklungsaktivitaten,

die Organisalionsstrukturen,

- den Fihrungsstil und die Fiihrungssysteme
in unserem Hause durchleuchtet. Da wir uns hier
vornehmlich mit Controlling beschiaftigen, be-
schrénke ich meine AusfUhrungen auf die drei
Punkte Organisationsstrukturen, Filhrungsstil und
Fuhrungssysteme, obwohl es sicher auch sehr
interessant wire, Uber die strategische Planung

die Entwicklung unseres Mitarbeiterstammes,

beim 9. Controller-
Congrefl am
28.5.84 in Berlin
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und die Steuerung von Forschungs- und Entwick-
lungsvorhaben zu sprechen.

Matrix-Organisation

Anfang der 70er lahre haben wir die Organisation
des Unternehmens auf eine Matrix-Organisa-
tion umgestellt. Dies entsprach den damaligen
betriebswirtschaftlichen Empfehlungen fir ein hoch
innovatives, auf vielen Tatigkeitsbereichen enga-
giertes Unternehmen. Die Matrix-Organisation aus
den Funktionen (Spalten)f orschung, Produktion,
Verkaul usw. sowie den Sparten (Zeilen) hat sich
im letzten lahrzehnt recht gut bewahrt. Dennoch
haben wir Anfang 1984 die Organisationsstruktur
des Hauses verandert. Einige der wichtigsten Griin-
de dafiir waren
- eine Veranderung unserer Geschiaftssituation,
d. h. eine zunehmende Verlagerung der Ge-
schiftsaktivitaten ins Ausland, 2. B.
Akquisitionen in den USA und in GroBbritan-
niens
- die Notwendigkeit der Delegation des
weltweiten Geschaftes an die Sparten;
- die zunehmende Ausrichtung unserer Organisa-
tion auf die Elemenle strategische Planung
und der Controlling-Philosophie.

Wenn Sie so wallen, haben wir die Kompetenzen

der vor Ort Tatigen in den Sparten zu Lasten
des ubergeordneten Vorstandes verdndert.

Ausbau Spartenkompelenzen

GemdB dieser Konzeption sind die Sparten pro-
duktgruppenorientierte Unternehmens-
einheiten, die weltweit und selbstandig
fir Schering das Geschaft mit den Grundfunktio-
nen Forschung und Entwickiung, Produktion sowie
Vertrieb betreiben. Grundlage ihrer Tatigkeit ist
der durch den Vorstand gesetzle Rah-
men zur Strategie, Fithrung und Or-
ganisation.

Daneben existieren Unternehmensfunktionen,
in denen alle sparteniibergreifenden
Funktionen angesiedell sind. Diese Unler-
nehmensfunktionen orientieren ihre Entwickiung
und die ‘Bereitstellung ihrer funktionsspezifischen
Leistungen am Bedarf des Vorstandes, am Bedarf
der Sparten und der Tochtergesellschaften sowie
am aktuellen Stand der Fachthematik. Nach wie
var werden die Unternehmensfunklionen von Vor-
standsmitgliedern geleitet.

Wo Controller—f unktionen eingebaut sind

Dabei befinden sich Controller-instanzen auf

folgenden Ebenem:

- auf der Ebene Vorstand das Unternehmens-
Controlling

- in den Sparten das jeweilige Sparten-Con-
trolling;

- Analoges gibt es bzw. ist in den Werken und
Tochtergesellschaften der Schering-Gruppe vor-
gesehen.

Entwicklung des Controlling-Gedankens bei Schering

Leitgedanke des Controlling ist Verbesserung
der Transparenz zur Verbesserung der
Geschaftssteuerung angesichts der quantita-
tiven Ausweitung des Geschaftes und damit ein-
hergehend der Wahrnehmung von Chancen und
der Bewaltigung von Risiker.

Wie Sie wissen, sieht sich die chemische Industrie
heute mit einer Vielzahl zum Teil bekannter, zum
Teil neuartiger Risiken konfrontiert. Anhand
der letzten lahre kann ich Ihnen dazu einige Bei-
spiele geben. So hat etwa die Lancet-Studie iiber
die Verlraglichkeit oraler Kontrazepliva uns
drastisch ‘die Abhéngigkeit unseres UUmsatzes von
zum Teil unvorhersehbaren Faktoren deutlich ge-
macht. Diese Risiken werden verstarkt durch neue
strukturelle Risiken, die mit der Aus-
weitung unseres internationalen Ge-
schaftes einhergehen. Wir

- sehen uns zunehmend Einfuhrbeschrankungen in
wichtigen Abnehmerlandern, speziell der Dritten
Welt, gegeniiber;

- mussen die oft heklisch schwankenden Mal-
nahmen der staatlichen Gesundheitspolitik be-
achlen;

- haben es auch im Pflanzenschutz-Bereich zu-
nehmend mit Zulassungsbeschrankungen zu tun.

Dies alles fordert von unserem Unternehmen die
konsequente Wahtnehmung aller Chancen, die wir
aufgrund unseres Know-hows in Forschung, Pro-
duktion und Absatz ergreifen konnen.

Controlling-Anforderungen

Ein Controlling, das diesen Anforderungen gerecht

werden soll, mull daher

- sowohl vorausschauend und kreativ sein.
So geht es nicht nur um GegensteuerungsmaB-
nahmen bei negativen Entwicklungen, sondern
auch um das frithe Anstoien von neuen Pro-
jekten, sobald die Ertragsentwicklung gewisse
Reserven aulzeigt;

- systematisch und auf der Basis von Frilhwarn-
systemen die vorhandenen Informationen nulzen;

- sich dabei auf samtliche Bereiche des Unterneh-
mens, ob im Inland oder im Ausland, stiitzen.
Wir kénnen noch durch Zeitunglesen die sozio-
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politischen Risiken in Deutschland verfolgen,
aber wie konnen wir die soziopolitischen Risi~
ken in Agypten, Iran/lrak, Nigeria, Brasilien
verfolgen, es sei denn durch ein systematisches
Controlling auch vor Ort.

Wir haben dies unter die Grundgedanken voraus-
schauendes Controlling, systemunter-
stiitztes Controlling und unternehmens-
weil integriertes Controlling zusammen-
gefaOt.

Ziel war es zu Beginn, die bis dahin dominieren-
de handels- und steuerrechtliche Belrachtung
des Rechnungswesens zu erganzen durch eine
konsequente Nutzung der im Rechnungs-
wesen bereitgestellten Informationen
fir Fihrungszwecke und um eine voraus-
schauende Planung im Unternehmen. Im Rahmen
der Controlling-Konzeption wurde gefordert, dag
Fihrungsinformationen zukiinftig nach einheitlichen
betriebswirtschaftlichen Kriterien erarbeitel und
den verschiedenen Instanzen im Unternehmen zur
Verfiilgung gestelll werden sollen. Ziel ist, auf
allen Ebenen des Unternehmens eine klare per-
sonenorientierte Zuordnung von Verant-
wartung zu erreichen und die verschiedenen In-
stanzen der Linie zu einer Beachtung wirt-
schaftlicher Kriterien bei ihrer Auf-
gabenerfullung anzuhalten.

Vier Saulen-Konzept fiir's Controlling

fihrungen zugrunde legen mochte. Wir haben
diese vier Saulen genannt:

- Controlling-Ablaufe;

- Controller-Organisation;

- Rechenwerke und Berichtssysteme;
- Implementierung der Controlling-Philoso-
phie im Unternehmen durch gemeinsames

Lernen aller Beteiligten.

Die Controlling=Philosophie stellt dabei die Basis
dar, auf der die "4 Saulen" Abldufe, Organisation,
Rechenwerke und Lernen daraus ruhen.

Vier Filhrungsgrundsiitze der Controlling-
Philosophie

Das Schering-Controlling-Konzept selbst besteht
aus vier Saulen, die ich meinen folgenden Aus-

1. Planorientiertes Handeln, d. h. die Aus-
richtung des Handelns am gemeinsam erarbeite-
ten und von allen getragenen anspruchsvollen,
aber erreichbaren Plan.

2. Die personifizierte Verantwortung vom
Kostenstellenleiter an aufwarts bis hin zum
Vorstand.

3. Die dezentrale Verantwortung, wonach
die Sparten das weltweite operative Geschafl
eigenverantwaortlich betreiben, die Unterneh-
mensfunktionen in analoger Weise ihre Kosten-
budgets verantworten.

4. Die schnelle Reaktion auf wesentliche
Planabweichungen und die Entwicklung
und Umsetzung von GegensteuerungsmaBnah-
men zur Erreichung der gesteckten Ziele.

Das Unternehmenscontrolling
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Zur Umsetzung der Controlling-Philosophie

sind dabei drei Aufgaben durchzufiihren:

1. Die Entwicklung eines Filhrungskonzeptes, nach
dem jeder Veranlwortliche selbst seine Erfolge
messen kann;

2. Die Umgestaltung des Berichts- und Rechnungs-
wesens zu einem akliv dienenden Instru-
menl der Unternehmens- und Spartenleitung;

3. die konsequente Anwendung und schrillweise
Verbesserung des Controlling-Gedankens.

Dabei steht das Controlling eingebunden in den
Gesamtzusammenhang. Das Controlling stelit An-
forderungen an die strategische Planung. Zum
Beispiel fordert es die Quantifizierung we-
sentlicher strategischer Aussagen, da-
mit die Strategie den verflgbaren
Finanzrahmen nicht liberschrejtet.

Diese Wechselwirkung zwischen strate-
gischer Planung und Cantralling muB sich
in den verfiigbaren Steuerungssystemen wider-
spiegeln. Die verfiigbaten Systeme bleiben solange
eine leere Hulle, wie sich nicht der Fiihrungsstil
der Linie und die Personalentwicklung darauf
einstellt. In unserem hoch innovativen Unterneh-
men muB jede strategische Planung einhergehen
mit einer entsprechenden Entwicklung des Know-
hows in unseren Forschungs- und Entwicklungs-
bereichen.

Die Controlling-Ablaufe

Aus der bekannten Triade strategische,
operative und dispositive Planung liegen
die Schwerpunkte des Controllings in unserem
Unternehmen aufl den beiden letzten: der opera-
tiven und dispositiven Planung. Schering betreibt
eine operalive 3-lahresplanung, die dann auf der
Jahresebene detailliert wird.

Im lahresablauf stellt sich der Planungsproze@
dabei so dar, dafl zunéichst in Form eines Top-
down-Ansatzes zu Beginn des laufenden lahres
fur die folgenden Jahre vom Vorstand und den
Spartenleitungen eine Planvorgabe erarbeitet
wird.

Aus dieser Vorgabe werden im Planungsproze@
dann in Form eines Bottom-up-Ansatzes Planun-
gen aufl der Werks~-, Tochter-, Sparten- und
schileBlich Unternehmensebene abgeleitet. Wah-
rend der Plandurchfiihrung im aktuellen lahr
wird die Planerfiillung durch einen kontinu-
ierlichen Beobachtungsprozel, der in zwei
Teilbetrachtungen - Vorschau | nach dem

1. Quartal zum Jahresende und Vorschau |l auf
Basis Jan.-Sept. zum Jahresende - kulminiert,
gesichert. Dieser kontinuierliche Beobachtungs-

ER 5/84

prozeB soll ein rechtzeitiges Gegensteuern auf
allen Ebenen des Unternehmens sicherstellen und
zugleich akluelle Entscheidungsgrundlagen fur die
Planung des nédchsten Jahres liefern.

Grundansatz ist es dabei, nicht Verantwortliche
fiir Fehler der Vergangenheit zu finden, sondern
sicherzustellen, daB aus diesen Abweichungen
Lernprozesse fir die Zukunft folgen. Die-
ser gesamte Planungsablauf wird koordiniert
von der Caontrolling-Organisation, soll
und wird jedoch getragen von der Linie
in allen Ebenen des Unternehmens.

Controller-Aufgabe

Wir sehen die Rolle des Controllers bei Schering
nicht darin, daB er Abldufe vorschreibt, der Linie
die Planung wegnimmt und Abweichungen sucht,
um Schuldige zu finden, sondern die Aufgabe des
Controllers ist einerseils die Unterstitzung des
Management der Linie; zum anderen die Herstel-
lung der Transparenz in einem multinationalen
Unternehmen. Dies giit ebenso fiir die Systement-
wicklung und die Implementierung der Controlling-
Orgenisation. Der Controller ist also der erste
Helfer des Management, nicht aber das Manage-
ment selber.

Controlling-Organisation

An dieser Stelle mochte ich mich auf

- die Unterschiede in der Aufgabenstellung von
Unternehmens- und Sparten-Controller sowie

- Controller und Linie

konzentrieren.

Das Unternehmens-Controlling hat die Pla-
nung auf Gesamtunternehmensebene zu koordi-
nieren und die Verbindung zwischen opera-
tiver und strategischer Planung sicherzu-
stellen. Es soll durch Auswertung aller verfiigbaren
Informationen den Vorstand aufl erkennbare
Chancen und Risiken hinweisen und da-
mit Vorstandsentscheidungen vorbereiten. Dem
Unternehmens-Controlling obliegt die Gesamtko-
ordination bei der Entwicklung der Controller-
Organisation.

Es ist seine Aufgabe, die Rechenwerke und
Berichtssysteme so zu gestalten, dal die Ein-
heitlichkeit der betriebswirtschaftlichen Kriterien
sichergestellt wird. Dies heiBt nicht, daB auf al-
len Ebenen des Unternehmens einheitliche Systeme
gefahren werden miissen. Fiir Fiihrungszwecke ist
es sehr wohl sinnvoll, Berichtssysteme zu ent-
wickein, die den jeweiligen Individuellen
Erfordernissen gerecht werden.
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Das Spart

Nur mussen diese individuellen Berichts-
systeme nahtlos in die ilibergeordneten
Flhrungssysteme der Gruppe integriert
werden konnen. Wesentliche Aufgabe des
Unternehmens-Controlling ist es z. B. zur Zeit,
durch Vorbereitung und Durchfilhrung von Schu-
lungsveranstaltungen das Controlling-Konzeptl in
allen Ebenen der Linie in den Kopfen der Ver-
antwartlichen zu verankern.

Wahrend das Unternehmens-Controlling eine
sparteniibergreifende Funktion hat, isl das
Sparten-Controlling in all seinen Auf-
gaben stark aufl die jeweils zu betreu-
ende Sparte ausgerichtet. Es leistet be-
triebswirtschaftliche Beratung, koordiniert den
zeillichen Planungsablauf und halt die Verbin-
dung zum Unternehmens-Controlling.

Das Unternehmens-Controlling hilft al-
50 bei der Kommunikaltion zwischen
Spartenleitungen und Vorstand, wahrend
das Sparten-Controlling die Kommuni-
kation innerhalb der Sparte fordert.

Die Aufgabena bgrenzung zwischen Controller
und Linie auf allen Ebenen des Unternehmens
zeigt die folgende Abbildung. Gerade in den Be-
reichen unseres Unternehmens, in denen der be-
triebswirtschaftliche Sachverstand naturgeman
nicht so stark verankert ist ich nenne hier
beispielsweise den Forschungs- und Entwicklungs-
bereich ist die betriebswirlschaftliche Bera-
tung und Begutachtung durch die Controller von
erheblicher Wichtigkeit fir das Gesamtunterneh-
men.

i

onwntroiiing

lemen”
{Venwirklichung) §

Controlling-System

Parallel zum Aufbau der Controlling-Organisation
haben wir uns seit Mitte der 70er lahre damit
beschaftigt, eine Vielzahl von DV-ge-
stiitzten und manuellen Systemen in
der Informationsverarbeitung von Schering
zu entwickeln. Diese Systeme setzen an in
samtlichen Phasen des |eistungswirtschaftlichen
und finanzwirtschaftlichen Prozesses und auf
allen Ebenen des Unternehmens. Wir unterteilen
in Systeme fur die Gruppe, fir die AG und fiir
die Tochter und dort jeweils in betriebswirtschafl-
liche, handelsrechtliche und finanzwirtschaftliche
Systeme. Aufgabe des Controlling ist vornehmlich
die Entwicklung, Implementierung und Belreuung
der Systeme auf der betriebswirtschaftlichen
Schiene. Dafl dabei Interdependenzen zu den
handelsrechtlichen und finanzwirtschaftlichen Sy-
stemen zu beachten sind, ist selbstverstandlich.

Zunachst haben wir uns in der ersten Phase da-
mit beschaftigt, die traditionellen opera-
tiven Systeme des Rechnungswesens
bei Schering zu modernisieren und auf
die Controlling-Philosophie abzustellen. Beispiele
sind hier die Finanzbuchhaltung, die Kostenrech-
nung, die Erzeugniskalkulation, um nur einige zu
nennen. Seit etwa drei Jahren sind wir dabel,
Systeme mit fiuhrungsrelevanten Infor-
mationen auf dieser Grundlage zu implemen-
tieren, auch hier nur einige Beispiele: Die Um-
satzberichterstattung der Pharma-Gruppe, die
Produktionsberichterstattung, die AuBendienst-
Berichterstattung usw. Aufgabe dieses lahres
wird es sein, auf der Grundlage der operativen



Die Contraller
gisten betricbswirt-
schaftliche Beralung
und Begutachtung

Koordinieren den zeit- I
lichen Planungsablauf
4
:

Hegeln dan tormalen
Planrahmen

- Betreuen die Planung
methodisch

Systeme und der Systeme mit fuhrungsrelevanten
Informationen aul der einen Seite und der strate-
gischen Planung auf der anderen Seite ein maB-

geschneidertes Fihrungsinformationssystem fiir die
Spartenleitung einzufihren, das wir "BWG - Be-

richtswesen Gruppe" genannt haben.

Es handell sich dabei um ein EDV-gestiitztes,
hierarchisch und zeitlich abgestuftes Berichts-
system, das unter Nutzung von Mikro-Computern
den Spartenleitungen die Moglichkeit gibt, ein
ihrem [ndividuellen Informationsbediirfnis ange-
pafites Fihrungsinformationssystem sich selbst
aufzubauen.

Controlling-Schulungskonzept fiir alle Fihrungs-
krifte

Die bisherigen drei Saulen Controlling-Ablaufe,
Controlling-Organisation und Controlling-Systeme
erwiesen sich als tonerne Fille, wiirde die Con-
trolling-Philosophie nicht von allen Beteiligten ak-
zeptiert werden. Schering hat deswegen ein um-
fangreiches Schulungs- und Weiterbildungsprogramm
installiert, das vor der finfilhrung eines jeden
Controlling-Instrumentes dessen Akzeptanz sicher-
stellt, Wir erhoffen uns davon, dall keine Fuh-
rungskraft von den neuen Systemen, die in den
letzten lahren in rasanter Folge auf die Linie
zukamen, iberfahren wird und infolge dessen

eine innerliche Abwehrhaltung einnimmt. Die
vierte Sdule unseres Controlling-Konzeptes stellt
daher die Schulung aller Fihrungskrafte in den
Controlling=-Instrumenten und in der Controlling-
Philosophie dar.

Bl 5/84

_ Deline

- Verabschiedet Planvor-
haben und Planungsziele |
i g |
Entwickelt die inhalt |
lichen Teilpldne mit 'i
1

Ziglen und MaBnahmen
+ Stimmt die Teilplane
aufeinander ab
- Revidient: Teilplane z.B.
aufgrund verandertor
Rahmenbedingungen

Frasantieri Plana/Vor-
schauan vor d. Vorstand

Ubertragung der Controlling-Konzeption auf die
Tochtergeselischait

Lassen Sie mich jetzt einige Bemerkungen zu den
besonderen Anforderungen des Controlling in einem
multinationalen Unternehmen machen. Wenn ich
bisher darauf nur am Rande eingegangen bin, so
liegt das daran, daB unsere Controlling-Konzep-
tion von vornherein durch den stark wachsenden
Anteil des Auslandsgeschiftes gekennzeichnet war
und dieses Element heule unseren gesamlen Con-
trolling-Gedanken tragt. Auch bei der Ubertragung
des Controlling auf die Tochtergeselischaften sind
unsere vier Saulen anzusprechen.

Besonderheiten ergeben sich jedoch aus den
landerspezifischen Anforderungen, etwa
aus dem Informationsbedarf lber die Markte, aus
den Accounting-Gewohnheiten und den rechtlich
vorgeschriebenen Accounting-Standards.

Natiirlich ergeben sich eine Vielzahl von Detail-
problemen bei der Einbeziehung der Tochterge-
sellschaften in die Controlling-Abldufe, bei der
personellen und organisatorischen Verankerung
einer Tochter-Caontrolling=Organisation und bei

der Ubertragung der doch recht komplexen AG-
Systeme auf die Tochter. Hier sind z. B. die be-
schrankten Kapazitaten der EDV und die knappen
Ressourcen der Mitarbeiter in den einzelnen Toch-
tern zu beachten.

Schwierigkeiten bereitet auch immer noch der
Abbau des dominierenden handelsrechtlichen Den-
kens in den einzelnen Tochtergesellschaften zu-
gunsten einer betriebswirtschaftlich orientierten
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Controlling-Philosophie. Doch schlieBlich ist der das Transparentmachen bewirken, daB -
Aufbau und die Implementierung dieser Systeme wo's notig ist - auch MaBnshmen zur Siche-
nicht nur in der Organisation und in der EDV, rung und Vetbesserung der Ergebnisse zustande
sondern auch in den Kopfen der beteiligten Men-  kommen. Die Aussageform fdrdert auch die
schen ein ProzeB, der mehrere Jahre erfordert. Plausibilitat der Aussagen.”

n

Dr. Pohle bei einer
Schering=-Vorstands-

Klausur
"Als Vorstands-Ressort Finanz- und Betriebswirt-

schaft bin ich nicht ergebnisverantwortlich, son-

; uvordnung CM-Themen-Tableau
dern ergebnistransparenzverantwaortlich. Z

Ergebnisverantwortlich sind die sparten- und 0’ 02 06 G F P

landerbetreuenden Vaorstandskollegen. Doch mull

dominarendn
rﬂﬂ‘:‘k‘ﬁ.ﬁ et~

Die Controlling-Philosophie beinhaitet vier Fihrungs-
grundsétze

Planorientiertes Handeln

+Controliing—- Personifizierte Verantwortung
iPhilosophie
.ber

iSchering Dezentrale Verantwortung

Reaktion ;auf wesentliche
[Rianabweichungen
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CONTROLLING
UND
ORGANISATIONS
ENTWICKLUNG

IN MITTELSTANDISCHEN
UNTERNEHMEN

von Dr. Jargen Zeplin, Berlin

Dr. Zeplin 13t Un
Organisationsentwicklung muf3 nicht von "oben" erfolgen. Sie ist umfassender und ot i
kommt aus der "Mitte". Sie ist das, was der Name sagt: Eine Entwicklung der Or- finrer des

ganisation. Der Begriff Entwicklung steht fiir Weiterentwicklung zu einer hoheren  Controller Verein e\,

Qualitdt gemessen an der Zielerreichung von Rentabilitdt und Humanitit. P st ol
Berlin

Die Definition der Gesellschaft fiir Organisations- rung der Qualitat des Arbeitslebens fiir die in

entwicklung (GOE) falt dies zusammen: ihr tatigen Menschen.

"Organisationsentwicklung ist ein langerfristiq an- * Tragerschaft

gelegter, organisationsumfassender Entwicklungs- Ein Orgenisationsentwicklungs-Projekt wird von

und Veranderungsproze von Organisationen und der Gesamtheit der Mitglieder einer organisato-

der in ihr tatigen Menschen. Der Prozef beruht rischen Einheit, z. B. eines Betriebes, einer Ab-

auf Lernen aller Betroffenen durch direkte Mit- teilung oder einer Gruppe getragen.

wirkung und praktische Erfahrung. Sein Ziel be-

steht in einer gleichzeitigen Verbesserung der * Inhalt

Leistungsfahigkeit der Organisation (Effektivitat) Inhalt der Organisationsentwicklung ist die Be-

und der Qualitat des Arbeitslebens (Humanitat). arbeitung konkreler Fragen und Probleme der

taglichen Arbeit und der gemeinsamen Zukunft.
Sie versteht den Menschen nicht allein als Kosten-

faktor, sondern als Vermigen. Am Ende eines Qr- * Beteiligung der Beltraffenen

ganisationsentwicklungs-Prozesses leisten die Men- Die einzelnen Schritte der Organisationsentwick-

schen mehr und sie fihlen sich wohler! lung = Analyse, Planung, Durchfihrung und
Auswertung - vollziehen sich auf der Grund-
lage offener Information und aktiver Mitwir-

Praktische Organisations— ntwicklung kung der Betroffenen.

Die Grundsatze praktischer Organisationsentwick- * Diagnose

lungsarbeit im Sinne der Gesellschaft fiir Organi- leder MaBinahmenplanung geht eine eingehende,

sationsentwicklung (GOE) sind: gemeinsame Problemerhebung, -definition und

-analyse voraus.

* Zielsetzung
Organisationsentwicklung verfolgt eine doppelte
Zielsetzung: Eine Vetbesserung der Leistungs- Organisationsentwicklung ist ein Lern- und Ent-
fahigkeit der Organisation und eine Verbesse- wicklungsproze der Organisation und der in iht

ProzeBorientiertes Vorgehen
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tatigen Menschen. Die EinfluBnahme auf die
Geslallung und Entwicklung der Organisation
erfolgt im weitesten Sinne durch eine Verbes-
serung der Kommunikation, insbesondere durch
das Einleiten von Teamarbeil, durch das Schaf-
fen von Lernsituationen und durch die Erwei-
terung von Handlungsspielrdumen.

Raollende Planung

Organisationsentwicklung ist ein geplanter Pro-
zell, beruht jedoch auf einem experimentellen
Vorgehen. Die Planung erfolgt von Schritt zu
Schritt aufgrund von Auswertung und Reflek-
tion der jeweils erzielten Ergebnisse. Mit ande-
ren Worter: Der ProzeB verlauft in rollenden
Zyklen von Diagnose, Planung, Durchfiihrung
und Auswertung.

Informationsrickkoppelung

Ein wesentliches Element im Organisationsent-
wicklungsprozell ist der offene Informations-
und Meinungsaustausch zwischen Personen und
Gruppen sowohl in Sachfragen als auch in Ver-
haltens- und Wertfragen.

Konfliktbearbeitung

Im OrganisationsentwicklungsprozeB wird das
Schaffen von Situationen angestrebt, in denen
individuelle und Gruppeninteressen offengeleqgt,
bestehende Machtverhaltnisse transparent ge-
macht und vorhandene Konflikte bearbeitet,

d. h. auf dem Verhandlungswege neuen LGsun-
gen zugefuhrt werden konnen.

Kontinuitat der Entwicklung
Organisationsentwicklung ist ein Lern- und Ent-
wicklungsprozefi. Von Organisationsentwicklung
kann deshalb nur gesprochen werden, wenn und
solange der EntwicklungsprozeB aktiv im Gange
ist. Dies aber setzt esine weitgehende Kontinui-
tat der an diesem ProzeB beteiligten Personen
voraus.

* Ganzheitliche Perspektive

In der Organisationsentwicklung werden Indivi-
duum, Organisation, Umwelt und Zeit ganzheit-
lich, d. h. in ihren Wechselwirkungen und Sy-

stemzusammenhangen betrachtet.

3.

1.

2.

10.

dung durch seine belriebliche Umwelt, um
willens und fahig zu sein, wertvolle Beitrage
aul langere Sicht fur die Organisation zu
leisten.

Der Mitarbeiter braucht positive Rickmel-
dung (Feedback) fir seine Leistung, standige
negative Kritik kann zur teilweisen Leistungs-
verweigerung fiihren.

Mitarbeiter konnen sich entwickeln, Neues
lernen und sich verandern. Dies zu ignorieren
filhrt zu einer Verkiimmerung der Wachstums-
potentiale.

Jeder Mensch ist anders. Im Akzeptieren
gerade dieser Unterschiede besteht die Chance
einer vielgestaltigen posiliven Entwicklung,
Gefiihle sind natiirlich und gehdren
zum Menschen. Sie steuern unser Verhal-
ten mehr als den meisten Menschen bekannt
ist. Die Gefiihle bringt ein Mensch auch in
den Betrieb mit. Die Unterdriickung von Ge-
fuhlen verbraucht Energie und diese fehit dem
Mitarbeiter dann im Leistungsproze(.

Aufgeset ztes Selbstvertrsuen und mangeindes
Vertrauen in andere filhren zu einem negati-
ven Kontrollklima und verhindern die freie
Leistungsentfaltung der Mitarbeiter.

Konflikte entstehen und sind an sich nichts
schlechtes. Sie missen ausgetragen wer-
den. Werden sie unterdruckt, wird viel wert-
volle Energie vertan,

Eigeninitiative und Kreativitat eines Menschen
bergen die Gefahr des MiBerfolges in sich.
Eine Organisation mufl dieser Tatsache im ver-
tretbaren Rahmen Rechnung tragen.

Die Autoritat, die eine Fihrungskraft durch
seine Funktion erwirbt, sollte auch seiner per-
sonlichen Autoritat entsprechen. Ein totales
Auseinanderklaffen zieht eine Folge vieler ne-
gativer Entwicklungen nach sich.

Ein "Miteinander" in einer Gruppe oder Organi-
sation entspricht einem stillen Wunsch der
meisten Menschen. Das "Gegeneinander" ist oft
die Realitat. "Kooperatives Verhalten" bietet
die Chance, diese gegeneinanderstehenden
Tendenzen zum Wohle des Einzelnen und der
Organisation zu verbinden.

Vier Hauplbestandteile des Organisations-Entwick-
lungs-Prozesses

Was ist
neu an der Organisationsentwicklung?

Das Neue an der Organisationsentwicklung liegt
in den Annahmen und Werten tber den Menschen
als Individuum, als Gruppenmitglied und- als Or-

ganisationsmitglied. 5ie sind von den Wertvorstellun-

gen der Y-Theorie van McGregor gepragt und
lassen sich in grober Anlehnung an Tannenbaum
und Davis in folgende Thesen fassen:

1. Der Mitarbeiter braucht positive Zuwen-

Obwohl der Organisationsentwicklungs-ProzeB
auflerordentlich kompliziert ist, lassen sich

4 Hauptbestandteile herausheben. Es sind Daten-
sammeln, Diagnose, Intervention, Organisations-
entwicklungs-Steuerung.

Jede Organisationsentwicklung beginnt mit dem
Datensammeln. Diese Phase umfaBt das Ein-
holen von sachlichen Daten und Fakten, Meinun-
gen, Gefilhle und Einstellungen. Sie konzentriert



sich auf die angesprochenen Probleme und die

entsprechenden organisatorischen Bereiche.

In der Diagnose geschieht die Aufbereitung der

Daten. Die phasenweise Aneinanderreihung von

Datensammeln und Disgnose ist nicht zwingend.

Es kann natiitlich auch aus der Diagnose ein zu-

sétzlicher Bedarf an Datensammeln entstehen.

Bei der Erstellung der Diagnose soliten die Mit-

glieder der Organisation maglichst weitgehend

einbezogen werden.

Das Ziel der nun folgenden Intervention ist

die Ldsung der erkannten Probleme. Sie bestehen

aus

- der Zielsetzung (Grundsstze, Konzeption, Ziele),

- deren Operationalisierung {konkrete Gestaltung),

- der Entwicklung von Handlungsalternativen mit
dem Ziel der Erstellung eines Organisationsent-
wicklungs-Programms (verbunden mil der Fest-
lequng von Verantwortlichkeiten, Kompetenzen,
des zeitlichen Ablaufs),

- der Realisierung des Programmes,

- dem Abhalten regelm@Giger Feedback-5itzun-
gen (regelmaBige Uberpriffung des Organisations-
entwicklungs-Prozesses auf die Realisierung der
angestrebten Ziele).

Alle Verdnderungsziele dieser Interventionen be-
ziehen sich auf die Organisationskultur (Werte,
Anschauungen, Regelungen, Prozesse) und/oder

die Organisationsstruktur (Aufbauorganisation, Ab-
lauforganisation, Fiihrungsorganisation, Informations-
organisation).

Die Organisationsentwicklungs-Steuerung

bestimmt den Proze0.

Hierzu gehort:

- Die Entwicklung einer optimalen Organisations-
entwicklungs-Strategie,

- die Organisation und Durchfiihrung des Organi-
sationsentwicklungs-Programms,

- Schulung der Organisationsmitglieder zur Uber-
nahme Organisationsentwicklungs-Lenkungsfunk-
tionen.

Das Ziel der Organisationsentwicklungssteuerung
besteht im ibergreifenden Sinne im "Uber-
flissigmachen des externen oder inter-
nen Beraters".

Die Interventionen

Das Ziel der Interventionen im Organisationsent-
wicklungs-Proze0 ist die Bewiltigung der er-
kannten Probleme. Die inhaltliche Ebene (Control-
ling) soll hier ausgeklammert werden. Damit ist
der prozeBuale Charakter der Interventionen deut=
licher sichtbar. Auf eine grundlegende Darstellung
des Interventionsinstrumentariums und der Inter-
ventionstechniken soll hier verzichtet werden.

Die grundsatziiche Fragestellung bei den Inter-
ventionen stellt sich so dar:
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*Ziel
*Handlungs-
alternativen

Was wollen wir erreichen?
Welche anderen Moglichkeiten
gibt es noch?
*Operationalisie- : Wie kdnnen wir das an-

rung gehen?
*Realisierung : Wie gehen wir es konkret an?
*F eedback : Was haben wir erreicht, was

miissen wir noch machen?

Die einzelnen Interventionstechniken (MaBnahmen)

sind selbstversténdlich davon abhingig, auf welche

Gruppe oder Abteilung sie sich bezieht. In der Or-

ganisationsentwicklung sind dies die sogenannten

Lingriffsbereiche. Im einzelnen sind dies

* die Organisation als Ganzes;

* die Intergruppe als Begriff fur Beziehungen
zwischen Gruppen, Abteilungen;

* die Gruppe als organisatorischer Be-
reich, Abteilung Team;

* das Individuum.

Organisationsentwicklungs-Strategie: Inhalt und
ProzeB

Wer Organisationsentwicklung praktizieren will, be-
findet sich oft in einer schwierigen Situation. Er
muB in ein vorhandenes System eingreifen, das

aus der Sicht der Betroffenen ja auch funktioniert.
Die Betroffenen wissen gar nicht, wohin die Reise
geht und werden ihnen die Ziele erldutert, so
konnen sie damit oft nichts anfangen. Wozu brau-
chen wir ein Budget? Was hilft uns denn eine
Deckungsbeitragsrechnung?

Die Aufgabe eines Beraters - er kann ein ex-
terner, aber auch ein interner, z. B. ein Controller
sein - besteht nun darin, das Unternehmen und
seine Organisation zu mehr Effizienz zu filhren.
Was aber soll es tun, wenn die Organisation die
Notwendigkeit zum Organisationswandel gar nicht
erkennt? Soll er darauf warten, bis der Betrieb in
die Krise gerat?

Um diese Fragen zu beantworten, bedarf es eini-
ger Vertiefungen. Der amerikanische Organisations-
psychologe Argyris hat drei Hauptaufgaben
fur den internen wie externen Organisa-
tionsentwicklungs-Berater gepragt:

1. Die Organisation benotigt zutreffende, verstdnd-
liche Informationen als Grundlage fir eine
Veranderung. Der Berater mul dafir sorgen,
daB diese Informationen vorhanden sind oder
verfiigbar gemacht werden.

2. Es missen Bedingungen herrschen, die das Er-
kennen von Alternativen ermdglichen und
fordern. Die Organisation soll dadurch in die
Lage versetzt werden, die eigenen Ziele und
Vorgehensweisen zu definieren.

3. Ein eigenes Engagement der Organisation

213



EW 5/84

214

ist notwendig, so da8 ihre Mitglieder aus ih-
rem Verantwortungsgefihl heraus die im Sin-
ne der gewahlten Alternativen zweckmaBigen
Schritte ergreifen und hinter ihrer Entschei-

dung stehen.

Aus diesen Aussagen wird deutlich: Was bringt es,
einen Organisationsentwicklungs-Proze@
zur Einfihrung des Controlling anzu-
setzen, wenn niemand weiB oder ver-
steht, was das eigentlich ist, das Con-
trolling? Und weiterhin, jeder wird zufrieden
nicken, wenn er einen Monolog des Beraters iber
Controlling iiber sich hal ergehen lassen, wird
dann aber kaum einen Finger rihren, um den
Worten such Taten folgen zu lassen. Prozefl und
Inhalt sind also Schwerpunkte, die die Urganisa-
tionsent wicklungs-Strategie bestimmen. In wel-
chem MaBe nun die Schwerpunkte Prozefi und
Inhalt zum Einsatz kommen, héangt von der Situ-
ation der Organisation ab. Dies muB in der Dia-
gnose sicher erkannt werden. Ist zum Beispiel bei
der Einfihrung des Controllings das Wissen um. die
Philosophie und die elementaren Zusammenhinge
im Unternehmen gering, muB hier "mehr Inhalt"
geschaffen werden. Ist die Fahigkeit,im Team zu
arbeiten, begrenzt, mull hier die ProzeBkompo-
nente forciert werden.

Zurick zu der Frage vom Anfang: Was soll ein
Berater tun, wenn die Organisation die Notwen-
digkeit zum Wandel gar nicht erkennt, soll er auf
die Krise warten? Der exlerne Berater kann dies
sicher ohne nennenswerten Schaden tun. Der in-
terne Berater, oder der Controller, "den keiner
kennt", durfte diese Entwicklung kaum schadlos
iiberstehen. Dennoch steckt in dieser Handlungs-
alternative emne Faszination und Genugtuung: Wer
nicht hioren will, muB fiithlen!

Diesen Weg sollte jedoch kein Controller gehen.
Der Flurschaden ist zu grof und in der Krise
sind dann andere Dinge gefragt, als um jeden
Preis recht zu haben.

Controlling und Organisationsentwicklung

Die Briicke von der Organisationsentwicklung zum
Controlling wird durch den Strategieschwerpunkt
"Inhsit" geschlagen. Ist die Einfuhrung eines um-
fassenden Controllingsystems "Inhalt" eines Organi-
sationsent wicklungs-Prozesses, milssen die Prozel-
interventionen aul diese Ziele abgestimmt wer-
den.

Die Beruhrungspunkte zwischen Controlling und
Organisationsentwicklung lassen sich am besten
an der "Controller Toolbox" der Controller Aka-
demie zeigen. Im folgenden werden Zitate ein-
fach In den Raum gestellt und auf ihre Or1-

ganisationsentwicklungs-Verdachligkeit
abgeklopft:

"Das Controlling zu machen, ist "Job" eines jeden
Managers. Entscheidungen sind planvoll und
koordiniert im Team zu erarbeiten. Nicht daB die
tagliche Manager-Arbeits-Praxis im Dorthinrennen
besteht, wo gerade einer schreit. Vorher rihren
(Budget-Kneten), damit hinten nichts anbrennt!
Zahlen liefern aber auch Ziele und damit die
Chance, Zustindigkeiten hinten den Zahlenbudgets
zu delegiereri - Chefs dadurch zu entlasten und
Mitarbeiter besser zu motivieren (ldee des Self-
Controlling jeder hat "sein" Instrumentenpult.)”
Das ist doch aber Organisationsentwicklung: Je-
der Manager trdgl die ldee und die Zie-
le und sie werden im Team erarbeitet
und verantwortet.

Der Grundsatz der Organisationsentwickiung, ‘in
den gegenwirtigen Schwierigkeiten und Proble-
men eine Chance zu ihrer Uberwindung zu sehen,
ist hier die Voraussetzung. Das positive Weltbild:
"leh kenne keine Probleme, nur Chan-
cen', hilft weiter.

Der mittelstindische Untermehmer als Alleskonner

Die Aufgabe des mittelstandischen Unternehmers

zerfallt in zwei Arten von Fihrungstatigkeiten, in

eine stabilisierende und eine dynamisie-

rende. Die stabilisierende Fihrungstatigkeit er-

halt im wesentlichen den Status quo des Unter-

nehmens, die dynamisierende sorgt fir die Gestal-

tung der Zukunft. Beispiele fiir stabilisie~

rende Fihrungstatigkeiten sind:

- Fihrung einer Menschengruppe,

Organisation der Arbeit,

Pflege des Marktes,

Erhaltung des Marktanteils,

- Uberwachung der Produktqualitat,

- Instandhaltung des technischen Produktions-
apparates,

= Schulung und Weiterbildung des Personals.

Dynamisierende Fiihrungstaligkeiten
sind z. B. Suche und Bestimmen

- neuer Produkte,

- neuer Dienste,

- neuer Organisationsformen,

- neuer Strategien.

Wie sieht die Realitdét eines mittelstandischen Un-
ternehmers aus? Auf welche Tatigkeit konzentriert
er in der Regel Zeit und Energie? Wenn er jinger
ist, sicherlich auf beide. Wird er &iter, verlagert
er leider sehr oft sich auf die stabilisierende Fih-
rungstatigkeit.

Am Anfang war das alles noch ganz anders. Er
entwickelte seine Produkte, plante den Absatz,



verhandelte mit den Kunden, beriicksichtigte An-
derungen und spezielle Kundenwiinsche, kurz

er war Alleskdnner: Entwicklungsleiter, Verkaufs-
leiter, Produktionsleiter und Verwaltungsleiter.
Was er nicht konnte, oder was ihm nicht lag,
gab er an einen treuergebenen Sachbearbeiter
weiter. Mit der Zeit wuchs der Betrieb und wur-
de alter und er auch. Das Leistungsvolumen des
Betriebes nahm zu und sein Leistungsvermogen
blieb gleich oder nahm sogar ab. Wer plant nun
und denkt Uber die Zukunft nach, wiahrend er
sich darum bemuht, alles beim Laufen zu halten.
Hier ist inzwischen in aller Stille die Controller-
funktion geboren worden. BloB weiB der Unter-
nebmer das noch nicht.

Was bringt die Organisationsentwicklung dem
Controlling?

Diese frage la@t sich so beantworten:

1. Der Organisationsentwicklungs-ProzeB er-
moglicht die Einfiihrung des Controllings.
Sie trdgt durch die Teamarbeit die Philosophie
auf alle wichtigen Bereiche des Untermehmens.

2. Der Pionierunternehmer ist oft Techniker und
beherrscht Controlling oft fachlich nicht aus-
reichend. Durch den Organisationsentwicklungs-
Prozel wird der Unternehmer von dieser
Aufgabe entlastel und kann zugleich
sein Gesicht wahren.

3. Ein Controlling-Organisationsent wicklungs-Pro-
zel erhoht bei den Filhrungskraften
das Bewulitsein, in Aufwand und Er-
trag zu denken. Dadurch wird oft die Er-
gebnissituation und die Rentabilitat erhiht.

Wann ist ein mittelstéindisches Unternehmen
"controllingreil 7"

Die Antwort auf diese Frage ist recht einfach:
Wenn es sich anschickt, in eine Krise zu geraten!
Die Vorteile des kleinen Unternehmens greifen
nicht mehr und schlagen in Nachteile um.

Symptome einer anstehenden Krisensituation sind:
Die Marktverhaltnisse andern sich;

- neue Techniken kommen auf;

- der Gewinn nimmt ab;

- in der Fiihrung zeigen sich Konflikte;

- die Klagen der Kunden nehmen zu;

- die Schlagkraft nimmt ab;

- die Kommunikation ist gestdrt;

- die Motivation geht zurick.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

02|11 |17 ||G |F |P
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Controlling und Organisationsentwicklung in prak-
tischen Fillen

FALLBEISPIEL A

Betrieb A ist ein Industriebetrieb mit ca. 150 Mit-
arbeitern. Etwa 80 sind in der Produktion, ca. 30
in der Verwaltung und die restlichen 40 in der
AuBenorganisation beschaftigt. Der Pionierunter-
nehmer ist ait und krank. Der Betrieb lauft gut,
der Absatz ist stabil und die Kunden sind zufrie-
den, Der Trend in der Branche aber sl rucklau-
fig, das Marktpotential schrumpft.

Es wird ein jiingerer Mann geworben, der das Ge-
schaft weiterfihrt. Der erste Versuch aber geht
daneberi. Der Pionier kann sich sein Vorurteil be-
stitigen: Ohne mich geht nichts! Der zweite Ver-
such miBlingt ebenfalls. lch habe es ja gleich ge-
sagt. Der dritte Geschaftsfihrer hélt durch und
holl einen Berater in den Betrieb.

Ein Controlling gab es nicht. Das Rechnungswesen
war eine einfache maschinelle Buchhaltung. Im
Verksuf existierte eine Umsatzstatistik. Weiterhin
existierte eine einfache Artikelerfolgsrechnung.
Als Grenzkosten war der direkte Materialeinsatz
angesetzt. Eine Planung und Budgetierung gab es
nicht.

Nach erfolgter Aufnahme der Daten ergab sich

folgende Diagnose:

1. Die Fiihrungskréfte mit der langeren Betriebs-
angehorigkeit waren nicht milgewachsen. Die
neu hinzugekommenen Filhrungskrédfte waren
durchweg jung und halten noch keine aus-
reichende Erfahrung.

2. Die Arbeitszufriedenheit in der Produktion war
schlecht, in der Verwaltung mittelmaBig.

3. In der Produktion war die Fluktuation riesig.

4. Das Qualitatsniveau der Produkle war ver-
besserungswurdig.

5. Flihrung durch Zahlen war nicht mdglich. Man
half sich durch Aufstellungen und hindische
Statistiken.

Eine langfristige Organisationsentwicklungs-Strate-

gie wurde mit dem Unternehmen nicht entwickelt.

Es war mehr ein grober Fitnessplan, dessen Ziel

darin bestand, die dringendsten Probleme zu be-

seitigen.

Die Organisationsentwicklungs-Strategie
war darauf angelegt, viel Inhalt zu vermitteln und
weniger Proze. Dies war durch das Unternehmen
vorgegeben. Im einzelnen geschah folgendes:

1. Es wurde ein Konfrontationstreffen ver-
anstaltet. Die obere fiihrungsebene erfuhr, wie
man sie erlebt, die mittlere ELbene das gleiche.
Die Probleme wurden besprochen und Losungen
erarbeitet.
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Der Berater wirkte bei Generationsproblemen

als Vermittler.

3. Es wurde ein Fiihrungsseminar auf Ba-

sis der Transaktionsanalyse veranstal-

tet. Damit wurde die F#higkeit, im Team zu
arbeiten, leicht verbessert. Auftretende Konflik-
te lassen sich leichter ldosen.

Ein neuer Fertigungsleiter wird eingestelit.

Damit werden die Motivationsprobleme

im Betrieb verbessert. Die Personal-

kosten und die Fluktuationsrate sinkt und das

Qualitatsniveau der Produkle steigt.

Die Geschaftsfihrung, eine Flhrungskraft aus

dem Verkauf und ein Berater erarbeiten eine

strategische Unternehmensplanung
und halten die Crgebnisse in einem Hand-
buch fest.

6. Die Umsatz-, Absatz- und ROI-Ziele werden
fiir 5 Jahre geplant.

7. Ein Team aus dem Rechnungswesen
und dem Verkaul erarbeitet zusammen mit
einem Berater folgende Systeme im Ist:

- eine gestufte Deckungsbeitragsrechnung nach
Bezirken und Gebieten,

- eine Artikel- und Arlikelgruppenerfolgsrech-
nunag,

- eine zusammenfassende Vertriebserfolgs-
rechnung.

8. Die Ist-Kosten muBten aus der Finanzbuchhal-

tung zu FuB ermittelt werden. Sie waren

Ausqangsbasis fur die Planung.

[l
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9. Fiir das folgende Jahr wurde nun im Team
eine komplette Planung erstellt, um den ge-
planten RDI-Werl zu uberprifen. Das Bud-
get war stimmig.

10. Nach Ablauf des lahres war der Umsatz wi-
der Erwarten hoher und das Ergebnis auch.

11. Der Leiter der Finanzbuchhaltung fiihrte ein
Kostenrechnungssystem auf Computer ohne
Beraterhilfe ein.

12. Es wurde eine neue Produktlinie entwickelt
und mit Erfolg eingefuhrt.

Dieser Organisationsentwicklungs-Prozel lauft

3 Jahre. Es ist ein umfassender Fitnessplan
flir das gesamte Unternehmen. Das "Nachfolger-
Problem" ist geldst: Der neue Geschaftsfiihrer

ist gut im Sattel. Das Controlling wurde bisher
im Team aus Geschaftsfilhrung, einer Fihrungs-
kraft aus dem Verkauf und dem Leiter der Fi-
nanzbuchhaltung betrieben. In der Zukunft wird
nun die Stelle des Controllers eingerichtet und
besetzt werden.

FALLBEISPIEL B

Betrieb B ist ein Industriebetrieb mit ca. 130
Mitarbeitern. Etwa 60 Mitarbeiter sind in der
Produktion, ca. 30 in der Verwaltung und der
Rest in der AuBenorganisation.

Der Betrieb hat eine gute Marktstellung er-
reicht. In den letzten Jahren ging es sténdig auf-
warts. Die Geschaftsfihrung legte ihr Hauptaugen-
merk auf die Ausweitung des Umsatzes. Das Er-
gebnis war gut, aber die Kosten stiegen schnell.
Die AuBenorganisation ist gro8 und teuer.

Einen Controller gab es nicht. Der Vertrieb ver-
fiigte iiber viele DV-Statistiken. Die meisten aus-
sagefdhigen wurden von einem Mitarbeiter han-
disch erstelit. Der Leiter des Rechnungswesens
sorgt sich um die Daten fir die Steuerbilanz.
Diese Erstellung nimmt sehr viel Zeit in Anspruch.

Die Geschaftsfuhrung wird mil einer gehorigen
Menge an Zahlen versorqgt, aber zufrieden wurden
sie mit ihnen nicht. Es schlich sich immer die
Angst ein: Ob die wohl auch richtig sind?! Die
einzigen Kontrollinstrumente sind die Finanzbuch-
haltung, die extern erstellt wurde, und die Um-
satzstatistiken.

Der Vertriebsapparat entpuppte sich als die
Achillesferse des Unternehmens. Er multe zahlen-
maBig durchdrungen werden. Dies war aber schwer,
weil die AuBenorganisation historisch gewachsen
war und praktisch kein Bezirk dem anderen glich.
Das bedeutet, |jede Profit-Center-Rechnung war
mit diversen "la, aber" behaftet.

Die Organisationsentwicklungs-Strategie war so
ausgelegt, dall erst viel Inhalt vermittelt werden
muBte. Der ProzeB stand im Hintergrund. Die
Geschéftsfilhrung war sich des betriebswirtschaft-
lichen Defizits bewuBt. Sie glaubte aber, dafl es
ausreicht, wenn sich der Berater dariiber Ge-
danken macht.

Was haben wir -nun gemacht?

1. Lin Team, bestehend aus dem Leiter der Fi-
nanzbuchhaltung, dem DV-Leiter, dem Vertriebs-
leiter und dem Produktionsleiter, erarbeitete
zusammen mit einem Berater die Standardgrenz-
kosten fir alle Artikel.

2. Dann wurde ein System von Deckungsbeitrags-

rechnungen entwickelt und die Programme da-

zu geschrieben, Im einzelnen war es eine ge-
bietsbezogene und eine abnehmerbezogene

Deckungsbeitragsrechnung, sowie eine Artikel-

erfolgsrechnung. Es wurden pldtzlich Artikel

entdeckt, deren Deckungsbeitrag negativ war.

Abgerundet wurde die Atbeit durch eine um-

fassende Vertriebserfolgsrechnung und einen

ROI-Baum.

Unter Leitung des Beraters wurde eine Unter-

suchung erarbeitet, die die Frage beantwortete,

ob die Distribution und Lagerung optimal ist.

3
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Der ProzeB lauft zur Zeit 2 Jahre. Es hat viel
Wissenstransfer stattgefunden. Das Controlling-
wissen ist in alle Bereiche gedrungen. L]
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ZUR BEURTEILUNG

EXTERNER

ORG/DV DIENSTLEISTUNG

von Dipl.-Wirtsch.-Ing. Ragnar Nilsson, Disseldorf

Die Grunde, iber den unternehmensspezifi-
schen EDV-technolagischen Stand im Ver-
gleich zur Konkurrenz, der Effizienz interner or-
ganisatorischer Ablaufe sowie der Kosten - Nutzen-
Relation nachzudenken, sind vielschichtig und las-
sen sich wie folgt kurz skizzieren:

* in groBen Unternehmen sind Untersuchungser-
gebnisse von Unternehmensberatern, von eigenen
Organisationsabteilungen sowie die Unzufrieden-
heit von Fachabteilungen mit den bestehenden
Systemen und Abléufen Ausloser zu Projektvor-
studier.

* veraltete Hardware- und Software-Systeme
entsprechen nicht mehr den marktbedingten
sowie den organisatorischen Gegebenheiten.

* Rationalisierungsprojekte zwingen zum Einsatz
neuer Hardware und Software.

* Die kleinen, im Laufe der Zeit aber gewachse-
nen Unternehmen kinnen ihren administrativen
Bereich ohne Einsalz von EDV-Dienstleistung
nur noch bedingt und unrationell bewaltigen.

* Die Hardware-Kosten sind im Lsufe der Zeit,
relativ gesehen, zuriickgegangen. Immer kleinere,
billigere, aber leistungsstirkere Computer ver-
schaffen auch Kleinstunternehmen die Maglich-
keit zum effizienten Einsalz.

* Durch die Miet- bzw. Keulméglichkeit fertiger,
angepaBler und getesteter Anwendersoftware

entfalll die Notwendigkeit, weitestgehendst eige-
nes EDV-Persanal zur Programmierung einzu-
setzen.

* Ein Grofteil der in den Unternehmen existieren-
den Personalkapazitaten im ORG/DV-Bereich
werden durch die Wartung und Anderung vorhan-
dener Programme gebunden.

* Bei fast allen Systemverantwortlichen laufen
die Anforderungen aus den Fachbereichen in
Bezug auf Programmentwicklung bzw. die Ab-
arbeitung vorliegender Wiinsche um Jahre voraus.

Geht man bei dieser Betrachtung einmal davon aus,
dal die Unternehmensleitung festgestellt hat, da8
der Einsalz neuer Hardware und Anwender-Soft-
ware insbesondere auch unter Rationalisierungs-
aspekten sinnvoll ist, stellt sich die Frage, wie un-
ter Berilcksichtigung der graBtmaoglichen finanziel-
len und ablauftechnischen Sicherheit eine zukiinf-
Lige Vorgehensweise festgelegl werden kann,

PHASENKONZEPT FUR DIE HARDWARE- UND
SOF TWARE-AUSWAHL

Vergleichbar mil der Abwicklung von Rationali-
sierungsprojekten solite die Vorgehensweise bei
der Auswahl von Fremdsoftware und Hardware

in mehreren Phasen ablaufen. (Vgl. dazu "Projekt-
Controlling”, Controller Magazin Heft 4/84)

Ragnar Nilsson,
Pipl.-Wirtsch.~Ing..
Leiter Zentralbe-
reich Organisation
und Datenverar-
beitung,
Gerresheimer

Glas AG, Diissel-
dorf
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Vorstudienphase

Aus den aufgefilhrten Grinden wird die Entschei-
dung gefallt, neue Fremdsoftware und Hardware
im Unternehmen einzusetzen (vgl. Phase 1 der
Abb. 1). Die Unternehmensleitung beschlieBt, tber
externe Berater und kompetente interne Mitarbei-
ter der administrativen sowie ORG/DV-Fachbe-
reich die Realisierung vornehmen zu lassen.

Dabei wird die weitere Vorgehensweise und ein
entsprechender grober Terminplan festgelegt.

Angebolsphase

Die Angebotsphase umfaBl die Phasen 2 - 5 der
Abb. 1 mit der grundsatzlichen Zielsetzung, aus
der Vielzahl der Angebote eine optimale Produkt-
auswahl treffen zu konnen.

Die Phase 2 im EntscheidungsprozeB zur Nutzung
von fFremdsoftware ist ausschlieBlich von der Er-
arbeitung eines Pflichtenhefles gepragt,
das die Frage fiir das Unternehmen beantworten
soll, "was soll mit welchen organisatorischen
Methoden und Ablaufen abgewickelt werden'.

Die Antworl besteht aus einer Vielzahl von An-
forderungen, die sowohl die Fremdsoftware an-
wendertechnisch wie auch die Hardware kapazi-
tatsmaBig abdecken soll.

Pllichtenheft

Bei der Bearbeitung und Zusammenstellung des

Pfiichtenheftes sind grundsatzlich folgende

Aspekte zu beachten:

- Es ist ein organisatorischer Ablauf der geplan-
ten Abwicklungen samtlicher Fachbereiche un-
ter Beriicksichtigung der Schnittstellenproblema-
tiken aller beteiligter Systeme anzufertigen.

- Es ist das Mengengerust des Unternehmens zu
untersuchen und festzuschreiben. Dieses ist die
Grundlage fir die Hardware-Kapazilatsberech-
nungen.

- Die Informations- und Datenfliisse des Unter-
nehmens sind festzulegen.

Die vollstandige und richtig bemessene Erarbeitung
des Pflichtenheftes hat direkt unmittelbare Auswir-
kungen auf die Qualitat, die Quantitat, die Kosten
der Software sowie den spateren Zufriedenheits=
grad und die Systemakzeptanz der Endbenutzer

in den Fachabteilungen zur Folge.

In dieser Phase wird ein graober Marktuberblick
iiber Software- und Hardware-Anbieter die Mog-
lichkeil erbringen, entsprechend ausgewahite An-
bieter durch Uberlassung des Pllichtenheftes zut
Abgabe von Angeboten zu veranlassen.

Die Angebotsanalyse (Phase 3 der Abb. 1) stellt

sich in der Regel fiir die vom Unternehmen Be-
auftragten als der schwierigste Teil der Angebots-
phase dar. Das insbesondere dann, wenn der auf
Basis des Pflichtenheftes initiierten Ausschreibung
ein breites Angebot an Losungen unterschiedlicher
Hersteller gegenubersteht.

Ebenso ist den Varschldgen der externen Berater
mit einer gewissen Skepsis entgegenzutreten, die
maoglicherweise ihr "eigenes" Standardprodukt und
eine "bestimmte" Hardware stark favorisieren.

Selektionskriterien

In dieser Angebotsanalyse-Phase wird im Gegen-

satz zur Feinanalyse (Phase 4) eine grobe Selek-

tion nach beispielsweise folgenden Kriterien vor-
genommen:

* Programme, die den Anlorderungen des Pfllich-
tenheftes nicht geniigen, werden aussortiert.

* positive bzw. negative Referenzen der Anbieter
und die Anzahl bereits installierter Software-
pakete in anderen Firmen sind zu beachten.

* Offenlegqung der Kapazitatsberechnungen hin-
sichtlich z. B. der Grolle der Hardware, der
Anzahl der Bildschirme etc. ist zwingend not-
wendig.

* Bel mehreren Standorten sind Alternativen zu
dezentraler bzw. zentraler Hardware-Installation
zu erarbeiten.

¥ Berechnungsgrundlagen fiir die fixen Kosten der
Hardware- und Softwarenutzung sowie der
eventuell geplanten DFU-Kosten sind Bestand-
teil der Angebote.

* eine Organisations-Analyse mul Bestandteil des
Angebots sein.

* insgesamt Vollstandigkeit der Angebotsunterla-
gen ist Voraussetzung.

Funklionstesl

Am Ende der Angebotsphase wird ein Funktions-
test der Anwendersoftware und der Hardware
eingeplant, £s werden nicht alle Anbieter bereit
und in der Lage sein, ihre Produkte im Hause des
jeweiligen Unternehmens vorfihren zu kdnnen.

Es muB demnach ermdglicht werden, zum einen
durch die Ubergabe detaillierter System- und An-
wenderbeschreibungen den Funktionsumfang der
Anwendersoftware zu beurteilen.

Zum anderen muf3 ein Funktionstest zumindestens
im Hause des Anbieters oder bei einem Referenz-
kunden ausreichend Zeil ermoglichen, wichtige
Entscheidungshilfen durch Ausprobieren der System-
funktionen zu erhalten.

Die Uberpriifung des angebotenen Leistungsumfan-
ges der Anwendersoftware und Hardware stellt
nicht zuletzt die notwendige Voraussetzung dat,
das im Pflichtenheft vom Unternehmen geforderte
Anforderungsprofil mit dem Ist-Zustand der Ange-
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bote zu vergleichen und tiber die sich daraus er- ‘ .
gebenden notwendigen Individualanpassungen mit 5
dem Anbieter zu verhandeln (vgl. Phase 6 der . B T
Abb. 1) Dieser Punkt ist ein wichtiger Bestand- o % £ 3 §
teil der Vertragsgestaltung. ™ 2 8%
v
Der Test selber beruht einerseits auf der Basis
deterministischer Tests der gesamten Einzelfunk-
tionen. Es wird ebenfalls das Verhalten des Sy- '3
stems bei Fehleingaben abgecheckt. ﬁ £ § o
£ ‘:aj E 3|~
Andererseits wird die Leistungsfahigkeit der Pro- S @ 'g. &
gramme hinsichtlich der Belastbarkeit sowie der 15 g
Performance-Probleme im Zusammenhang mit der e e = o e o o o wm - &
Hardware-Konfiguration abgepriift. g
. %
Endet die Testphase zufriedenstellend, so kann L g =
mit den in die Entscheidungsphase gelangten Soft- 25
ware- und Hardware-Partnern ilber die Vertrags- E E ¥ y g
gestaltung verhandelt werden. Eg v g‘ s
=
$‘E§§%
Vertragsphase *E E ?::'
. S8
Mit Beendigung des Funktionstestes beginnt die g ~ =
entscheidende Phase der endgultigen Vertragsge- - § o
staltung. 5
(P
Insbesondere die Phasen 6 und 7 der Abb. 1 be- i e s e e et ==t
inhalten eine Vielzahl von Schwierigkeiten, um g
die verbalen Versprechungen, Zusagen und Funk- =
tionsumfange der Anbieter in eine juristisch und L8 'ﬁ
kaufminnisch abgesicherte schriftliche Farm zu E T?% 1§ =
bringen. [ E S 2 = g
z i, T g a
Die meisten Anwender begehen den Fehler, die % <
vom Anbieter vorgelegten Standard "Software- SSeeS = Q
und Hardware-Vertrage" fir Miete, Kauf sowie ‘§ &5
Wartung ohne die notwendigen Modifikationen zu . g g
unterschreiben. 2w S
8> @
. | : . g E " £
Es hat sich stets als sinnvoll erwiesen, eigen for- c ® [T
mulierte Vertragsgestaitungen dem Anbieter vor- al =
zulegen. R (e ———— ;
Es ist sehr genau daraufl zu achten, daB Insbeson- £ 2 5 é
dere die notwendigen Individualanpassungen auf =2 S
der Basis von Organisationsanalysen sowie der §'§ g E o %
Grundlage des Pflichtenheftes schriftlich fixiert 2 % 2 & g m
werden und Bestandteil des Software-Vertrages £2E< g % 5
werden. Jaou ¥ 32 3 N
. . . 2EE &
Die im AnschluB an die Vertragsunterzeichnung § ] N
folgende Implementierung der Software, die In- g e & E §
stallation der Hardware sowie die Schulung und & E i g [~
tinfGhrung in den Fachbereichen des Unternehmens @ E - & g &
stellen in der Regel bei sorgfditiger Planung und 2.8 E 2 2
Vargehensweise im Rahmen eines ordnungsge- 25 g e a_‘
méBen Projekt-Managements keine Probleme E 2 > + ~
w o
dar. Tt el o s i g
<
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Nachkalkulationsphase

Die letzte Phase zur Beurteilung externer ORG/
DV-Dienstleistung beschaftigt sich mil der Nach-
kalkulation sowohl in Bezug auf Abweichungen
der Gesamtkosten wie auch auf die im urspring-
lichen Pflichtenhefl festgelegten organisatorischen
Ablaufe im Vergleich zum tatsdchlich eingefiihrten
System und dessen Nutzung (vgl. dazu "Projekt-
Controlling, Controller Magazin 4/1984).

KRITERIEN ZUR ANGEBOTSBEURTEILUNG

Im folgenden werden beispielhaft Kriterien zur
Beurteilung und Analyse von Angeboten der Soft-
ware- und Hardware-Hauser zusammengestellt.
Dieses bezieht sich aul die Phase 4 der Ange-
botsphase aus Abb. 1.

Nach der ersten Auswahl (wie in Phase 3 Abb.1
beschrieben) der abgegebenen Angebote kann im
Anschlu@ die Feinselektion beginnen. Die ein-
zelnen Programme werden aul der Basis einer
Anforderungsliste, die den Eckwerten
des Pflichtenheftes entsprechen und all-
gemeiner Bewertungskriterien beurteilt. Insbeson=
dere Matrix-Modelle finden hier hinsichtlich der
Kriterienauswahl und der unterschiedlichen Gewich-
tung ihre Anwendung. Die auf Basis der unter-
schiedlichen Gewichtung entstandenen Skalierungs-
punkte sind eine der entsprechenden Vorausset-
zungen fiir die letztendliche Auswahl der ange-
botenen Software sowie Hardware.

Die Beurteilung der Hardware hingt von folgenden
Faktoren ab:

a) Die Kapazitat der angebotenen Konfiguration
mufl hinsichtlich der Plattenspeicher sowie der
GroBe der Zentralrechner in Bezug auf die anzu-
schlie@enden peripheren Gerdte wie Bildschirme,
Drucker, Bandeinheilen elc. aufeinander abge-
stimmt sein.

Dabei ist darauf zu achlen, daB auf der einen
Seite die Hardware-Auswahl nicht zu grol aus-
fallt, andererseits insbesondere von Anbietern der
mittleren Datentechnik nicht bereits die graGte
Maschine des gesamten Hardware-Angebotes des
Hauses konfiguriert wurde. Hierbei ist es wichtig,
dal man bei der Auswahl der Hardware eine
Modellreihe in Betracht zieht, die nach oben
samtlichen zukiinftigen Anspruchen des Unterneh-
mens entsprechend aufrustbar ist, ohne daBl ein
Modellwechsel notwendig wird.

Es muB seitens des Hardware-Hauses deutlich
gemacht werden, dall bei den Kapazilatsiberle-
qungen der Hardware-Angebote die vorgeschlage-

nen Systeme unter 50 % ihrer maximalen Kapazi-
tatsleistung liegen. Nur so ist, zumindest fiir die
Abschreibungszeit, fiir das Unternehmen sicherge-
stellt, daB zukinftige Erweiterungen im Projekt-
bereich realisierbar bleiben, und die dazu not-
wendigen Investitionen sich lediglich im Bereich
der Aufstockung der Zentralrechner sowie der
peripheren Gerdte bewegen.

b) Die Beurteilung der Hardware-L8sung des An-
bieters ist bei den Unternehmen, die mehr als
einen Standort mit EDV-Technologie versehen
wollen, hinsichtlich der Uberlegung einer zentra-
len bzw. dezentralen Losung zu bewerten.

c) Bei der Beurteilung des Hardware-Angebotes
ist es wichlig, daB der Anbieter Erfahrung im
DFU- bzw. im DATEX-P-Leitungsnetz-Bereich
der Bundespost hat.

d) Weitere Punkte zur Beurteilung des Angebotes
befassen sich insbesondere mit Kostengesichts-
punkten, die sich in Bezug auf die Mitanbieter in
Matrix-Form vergleichbar darstellen lassen. Hier-
zu gehoren z. B. Installationskosten, Transport-
und Versicherungskosten, Miete der Betriebs-
systeme, Kosten der Beratung bei der Installa-
tion, Wartungskosten der Hardware, Garantie-
zeiten der Hardware, Zahlungszeitpunkte, Zahlungs-
ziele bei Kauf der Hardware, Schulungskosten der
Operator und sonstiger Mitarbeiter. In diesen Punk-
ten unterscheiden sich die Hardware-Anbieter auf
dem Markt ganz besonders.

e) Zur Wartung der Hardware ist zu erwidhnen,
daB nicht jeder Anbieter, insbesondere aus der
mittleren Datentechnik, standortlich in der Lage
ist, soforl innerhalb eines kurzen, festen Zeit-
raumes technische Hilfe bei Maschinenausféllen
zu leisten, Bei der Beurteilung des Angebotes ist
die Standortnahe des Hardware-Anbieters in das
Entscheidungskalkiil einzubeziehen. Fin weiterer
Punkt betrifft das Angebot der Hardware-Lieferan-
ten, bei Ausfall der Rechner Uber einen langeren
Zeitraum Hilfestellung im Back-up-Bereich zu
leisten.

f) Die Programmiersprachen des Zentralrechners
und die Belriebssystemumgebung sind ein wichti-
ger Entscheidungspunkt, insbesondere auch dann,
wenn bereils in gewissem Umfange Software vor-
handen ist, bzw. bestimmte Software gekauft
werden soll.

g) Das Betriebssystem des Rechners ist in diesem
Zusammenhang in Bezug auf seine Gesamtleistungs-
fahigkeil zu beurteilen,

Hierzu konnen die Daten der Anbieter im Bereich
der Verarbeitungsgeschwindigkeit, der Zugriffs-
zeiten aufl die Platteneinheiten, der internen
Maschinenverarbeitung und sonstiger hier nicht



weiter aufzufiihrender Details der Beltriebssysteme
herangezogen werden.

h) Die Ubrigen Kriterien der Hardware-Angebote
sind, neben den direkt beurteilbaren Kosten-Ge-
sichtspupkten, zu quantifizieren im Bereich der
sich nicht direkt in Kosten auswirkenden Punkte.
Uber die Gewichtung dieser Punkte muB unter-
nehmensspezifisch diskutiert werden.

Bei der Beurteilung des Software-Angebotes
sind u. a. folgende Punkte zu beachterc

a) Vom Grundsatz her wird die Software eben-
falls nach Kostengesichtspunkten beurteilt. Bei
der Realisierung ist es wichtig, zwischen Vertri-
gen mit Angeboten nach Aufwand oder Festprei-
sen zu unterscheiden.

b) Bei Einsatz von Standardsoftware ist zu unter-
suchen, in welchem Umfange die in Bezug auf
das Pflichtenheft {iber die bereits bestehenden
Standard-Losungen hinausgehenden Individualan-
passungen notwendig sind. Ubersteigen die
zusatzlichen Individualanpassungen bzw.
die direkten Eingriffe in die fertigen
Standardsysteme einen Prozentsatz von
ungefahr 20 %, denn ist zundchst zu iiberle-
gen, ob diese Individualanpassung auch zu einem
sicheren und vor allen Dingen wartungsfreund-
lichen Gesamtsystem fdhrl.

c) Die Wartungskosten der Software, die Schulungs-
kosten fur die unterschiedlichen Mitarbeiter und
die Garantiezeit der Software sind ebenfalls wich-
tige Entscheidungskrilerien.

Bei der Wartung der Software ist zu beachten,
wie schnell die Software-Héuser in der Lage sind,
Software-Fehler an in der Produktion befindlichen
Systemen zu beheben.

Hierzu werden des &fteren Ferndiagnose-Systeme
angeboten, deren Kosten insbesondere im Daten-
ferniibertragungsbereich zu Lasten des Kaufers
gehen.

d) Der Test der Software ist das ausschlaggeben-
de Kriterium und wurde bereits hinsichtlich seiner
maglichen Vorgehensweise (Phase 5 der Abb. 1)
beschrieben.

Insgesamt kann zur Hardware und Software-Ange-
botsbeurteilung und der notwendigerweise anzu-
wendenden Kriterien gesagt werden, daB die
quantifizierbaren und nicht quantifizierbaren
Aspekte so objektiv wie notig und so anwender~
bezogen auf das jeweilige Unternebmen wie mig-
lich zu einer Bewertungsmatrix fihren sollten,

die eine Auswahl von zumindestens 2 oder 3 al-
ternativen Software- und Hardware-Angeboten
zuléBt. Die letztendliche Entscheidung iiber den
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AbschluB der Vertrdge ist auf Basis der in der
Phase 5 beschriebenen Testbeurteilung sowie der
wichtigen Phase der Vertragsgestaltung (Phase 7)
zu fallen.

GESTALTUNG DER VERTRAGSECKWERTE

Auf der Basis der beschriebenen Eckwerte der
Software- und Hardware-Beurteilung beginnt in
der Phase 7 der Abb. 1 die wohl wichtigste Phase
fUr das Unternehmen in Bezug auf die zukiinfti-
gen Installationen der Hardware und Software. Die
Festlegung der Vertragseckwerte ist fir die zu-
kinftigen ordnungsgeméBen sowie storungsfreien
und damit sicheren Abwicklungen mit den exter-
nen Dienstleistungen als entscheidend anzusehen.

Im folgenden sind Eckwerte eines Vertragsgeriistes
beispiethaft dargestelit:

a) Vertragsgrundsitze

Grundsitzlich sollte der Gesamtvertrag uber die
Software und Hardware in zwei Teilschritten ver-
einbart werden. Der erste Vertragsteil soll auf der
Basis einer organisatarischen Ist-Analyse der Er=-
stellung eines Feinkonzeptes fiir die Software-

und Hardware-Installation dienen. Dieses Fein-
konzept muB samtliche Kapazitatsherechnungen,
Abhangigkeiten zu allen Fachbereichen und organi-
satorischen Abldufen beinhalten.

Das Unternehmen muB sich dariiber im klaren sein,
dall dieses Feinkonzeplt die inhaltliche und recht-
liche Grundlage fiir die weitere Vorgehensweise

im Bereich der Realisierung, Programmierung,
Einfuhrung und Installation des Gesamtsystems ist.

Zum Zeitpunkt der Abnahme des Feinkonzeptes
mull das Unternehmen von dem Gesamtverlrag
zurlicktreten konnen, falls das Feinkonzept nicht
den Erwartungen und Versprechungen des Angebotes
der Softwarefirma entspricht.

Wird das Feinkonzept vom Unternehmen skzeptiert,
bildet dieses die Grundiage fiir den zweiten Teil
des Vertrages, der den Hardwarekauf einerseits
sowie die Standard- und Individual-Programmierung
andererseits festleqgt.

b) Grundlagen zum Kaufvertrag Hardware

Der Hardware-Kaufvertrag regelt grundsatzlich
den Kauf und die Nutzung samtlicher Hardware-
Komponenten fir das Unternehmen. Die einzelnen
Hardwareteile sind in ausreichender Beschreibung
Gegenstand des Vertrages.

Die notwendigen Voraussetzungen fiir die technische
Installation der Computer sind vorab zu klaren.

2
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c) Softwarevertrag

Vertragsgegenstand fiir die Standard- bzw. Indi-
vidualsoftware ist das an das Unternehmen lber-
gebene und von ihr abgenommene Feinkonzept.

Der Umfang der Lizenzvereinbarung zwischen

dem Software-Haus und dem Unternehmen bezieht
sich auf die Nutzung der Software, die karperliche
Uberlassung der Software-Dokumentation sowie
der Programm-5ources. Dieser Zusatz ist insbeson-
dere deshalb wichtig, weil damit die Programme
vollstandig zur weiteren Nutzung an das Unter-
nehmen {ibergeben werden, so daB auch spatere
Anderungsprogrammierungen an diesen Anwender-
systemen und Schnittstellenbeurteilungen seitens
dritter Softwarehauser mdoglich ist. 5o ist eine
weitgehende Unabhangigkeit des Unternehmens
von dem Softwarehaus und seinen in Lizenz ver-
gebenen Standard- und Individualprogrammen
maoglich.

Des weiteren missen die einzelnen Programm-

maodule des Gesamt-Anwendersystems im Verlrag
aufgefiihrt und mit Einzelpreisen versehen werden.

d) Beratungs- und Service-Leistung

Fur die Beratungs- und Service-Leistungen der

Software-Anbieter sollten folgende Positionen

vertragsseitig definiert sein:

- die Betriebsanalyse mit EDV-Einsatzplanung;

- Organisations-Planung;

- Entwurf und Beschaffung der EDV-Formulare;

- Personalvorbereitung fir EDV-Aufgaben;

- Beratung bei Stammdatenerstellung;

- Abnahmetest nach Installation der EDV;

- Schulung fir die Bedienung der EDV-Anlage;

- Schulung fur die Bedienung der Anwender-
systemes

- sténdige Beratung und Betreuung in der Nach-
installationsphase von mindestens 6 Monaten.

Der Projektablauf ist einem termin= und kosten-
maBigen Stufenplan zu unterlegen. Dem Projekt-
team des Software-Hauses muB ein verantwort-
licher Mitarbeiter des Unternehmens zugeordnet

sein.

Lin detaillierter verbindlicher Ablaufplan wird
nach AbschluB und Ubergabe des Feinkonzeptes
vorgelegl. Ein fir das Unternehmen geeignetes
Schulungsprogramm wird von dem Softwarehaus
erarbeitet.

Die Dokumentation und Bedienerhandbucher werden
nach geltenden Richtlinien aus dem Projektbereich

erstellt und an das Unternehmen tibergeben.

Die letztendliche Berechnung der Hardware-Kapa-

zitdten, insbesondere der Speicher- sowie Zen-
tralrechner-Kapazitaten erfolgt aufgrund des Da-
tenmaterials des endgliltig zu erstellenden Pflich-
tenheftes bzw. Feinkonzeptes.

e) Nutzung der Software

Fur die Standard-Software vergibt das Software-
haus uneingeschrankte Eigennutzungsrechte an das
Unternehmen. Spezifische, organisatorisch durch
Individual-Programmierung erstellte Programmab-
liufe des Unternehmens sind nur durch vorherige
Absprache mit dem Soflware-Haus und dem Un-
ternehmen gegeniiber Dritten zu verwerten.

Die Individualsoftware geht vollstéandig in das [i-
gentum des Unternehmens uber.

f) Installation

Bis ca. 6 Wochen vor Hardware-Installation der

‘jeweiligen Installationsstufe gemad dem Projekt-

ablaufplan kann das Unternehmen den Installations-
termin verschieben, wenn notwendige Software-
teile zum geplanten Installationstermin nicht lauf-
fahig sein werden.

Die vom Hardwarehaus ausgelieferten und in-
stallierten Hardwareteile bestehen aus fabrikneuen
Geraten.

Fur eine termingerechte Installation der Hardware

und Software entsprechend des vertraglich ver-
einbarten Terminplanes ist zu sorger.

g) Software-Abnahme

Die Software-Abnahme durch das Unternehmen
hat sp@testens 6 Wochen nach fehlerfreiem Echt-
lauf zu erfolgen. Es sei denn, daB vorher ein
Programmtehler gemeldet wird, der die auch
teilweise Nutzung der Programme unmoglich
macht. Nach der Abnahme der Software-Module
bedarf jede Anderung der auf den Rechnern des
Unternehmens gespeicherten Programm-Sources
einer Abstimmung zwischen beiden Vertragsparl-
nerr.

h) Installationsverantwortung

Die Software- bzw. Hardware-Firma ubernimml
die Verantwortung fir das absolut richtige Zu-
sammenspiel der Hardware mit der Systemsoft-
ware und der Anwendersoftware dieses Kaufver-
trages.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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i) Gewihrleistung

Hardwareleile, die innerhalb der ersten 4 Monate
unbrauchbar werden, werden kostenlos ausge-
tauschl. Die Hardwaregewihrleistung beginnt
nach Abnahme des laufféhigen Hardwaresystems
durch das Unternehmen.

Fur die durch die Softwarepartner verschuldele,
nicht passend installierten Hardwareteile wird

ein Riicknahmepreis entsprechend der Nutzungs-
dauer grundsdtzlich vereinbart. Dieses kann z.B.
im zweiten Jahr der Nulzung B0 % des Wiederbe-
schaffungswertes, im dritten Jahr der Nutzung

50 % des Wiederbeschaffungswertes sein. Grund-
satzlich besteht die vertraglich verankerte Ver-
einbarung, dal bei einer Falscheinschiatzung der
Kapazitat der Speicherplatten und der Zentral-
rechnereinheit diese innerhalb des ersten Jahres
der Nutzung an die Softwarepartner wertneutral
zurlickgegeben werden konnen, so daB die An-
schaffung eines groBeren Zentralrechners moglich
gemacht wird. Dabei ist dann lediglich der
Differenzpreis zur groBeren Hardware zu zahlen.

Es sei noch einmal darauf hingewiesen, daB die
hier genannten Vertragseckwerte erganzbar sind.

AbschlieBend sei aul einen fiir das Unternehmen
wichtigen Vertragspunkt der gesamten Projekt-
phase hingewiesen.

Fiir den Fall, daB bei den in der Regel sehr lan-
gen Projeklen von bis zu zwei Jahren insbeson-
dere das vertraglich gebundene Softwarehaus
Teile der zu etbringenden Leistung nicht weiter
ausfihren kann, muB vertraglich seitens des
Auftraggebers vorgesorgt werden.

Begonnene Realisierungen und . Installationen von
Standard-"und von Individual-Systemen sind in
der Regel nicht ohne weiteres von dritten Soft-
warehdusern weiterzufiihren. Dieses gilt insbeson-
dere fur den Terminplan und fiir die mit dem
Ursprungs-Softwarehaus ausgemachten Feslpreise.

Aus diesem Grunde ist fiir diesen Fall das Hard-
warehaus vertraglich zu verpilichten, die Siche-
rungsmaBnahmen fur die Leistung des Software-
hauses in der Gestalt zu iibernehmen, dafl das
Hardwarehaus Innerhalb eines Monats nach Fest-
stellung der Unfahigkeit der weiteren Leistungser-
bringung des Softwarehauses ein drittes Software-
haus finden muB, um das Projekt zu beenden.
Um die vertraglich fixierten Software-Erstellungs-
kosten fiir diesen Fall nicht neu verhandeln zu
missen, isl es zwingend notwendig, daB das Soft-
warehaus eine Ausfallburgschaft auf eine Bank
bezogen abschlieit und sich von der Bank
gegenzeichnen lait.
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Damit ist die moglicherweise teurere Beendigung
des Gesamtprojektes durch ein drittes Soflware-
haus abgedeckt. Es konnte auch versucht werden,
diesen Mehrkostenbereich durch eine entsprechende
Versicherung abzudecken. Derzeil wird bei einer
Rickfrage am Versicherungsmarkt hinsichtlich die-
ser speziellen Vertragsgestaltung noch mit Schwie-
rigkeiten zu rechnen sein.

Zusammenfassend kann hinsichtlich der Vertrags-
gestaltung sowohl der Software- wie auch der
Hardwarevertrdge gesagt weiden, daf die ein-
zelnen Vertragspunkle letztendlich samtlich unter
dem Sicherheitsaspekl fir das Unternehmen zu
gestalten sind. Ganz besonders die Realisierungs-
phasen der Software sind fur das Unternehmen
bei ungeniigender Vertragsgestaltung immer dann
als gefahrlich anzusehen, wenn zu spat der Point-
of-no-return der bereits erstellten Software er-
kannt wird. Die Abhéngigkeit von den Software-
hdusern und deren Koslenanspriichen ist dann ge-
fahrlich,

PERSPEKTIVEN UND AUSBLICK

Mit dem vorliegenden Phasen-Konzept zur Beur-
teilung externer ORG/DV-Dienstleistung soll ein
sich am EDV-Markt abzeichnender
Trend deutlich gemacht werden, die im
Unternehmen gebundene ORG/DV-
Kapazitat zukinftig nicht zur Haupt-
sache fiir die Realisierung bzw. Pro-
grammierung von Anwendersystemen
zu nutzen, sondern die eigentlich wich=
tigeren Themen der Untersuchung der
Organisationsstrukturen und Verarbei-
tung von Ralionalisierungspotentialen
inlern im Unternehmen durchzusetzen.

Aus diesem Grund ist die richtige Beurteilung der
am Markt angebotenen Fremdsoftware, ihre Ein=
satzmoglichkeil in Bezug auf das jeweilige Unter-
nehmensproblem sowie die Einschdtzung der
Individualanpassungen die fur die ORG/DV-Aktivi-
taten zukunftig immer wichtiger werdende
Problemstellung.

Unternehmen sowie die ORG/DV-Bereiche tun gut
daran, zukiinftig nicht immer "das Rad neu erfinden
zu wollen", sondern ihr Augenmerk auf die Fremd-
software-Lelstungen zu konzentrieren.

Wird diese Vorgehensweise angestrebt, so ergeben
sich eine Fllle von Problemen fir die Verantwart-
lichen, die durch das skizzierte Phasenkonzept
transparent gemacht werden kdnnen.
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VOM ARBEITSKREIS SUD 1

AK Sid I nach getaner Arbeit - die Infos und die Hausaufgaben flir das
ndchste Treffen in der Tasche/im Kopf.

Zum Thema "Produklivitétsmessung" kamen am 29./30.6.84 32 Mitglieder des AK Sld | und auch der
neue Geschaftsfilhrer des C. V. aus Berlin zu Audi nach Ingolstadt.

20 theoretische und eine ebenso hohe Zahl der praktizierten Methoden zur Produktivilats-
messung standen zur Diskussion. Uber Sinn und Unsinn und praktische Anwendbarkeit solcher Kenn-
zahlen wurde eine Aussage des AK angestrebt. Der AK kam zum Ergebnis, dafl die umfassendste
Methode waohl die von unseren Kollegen Assmann und Huber (BMW) sei, die mit der Werlt-
schipfung pro Anwesenheilsstunde arbeitet.

Bei Einbeziehung der Auswirkungen einer moglichen 35-Stunden-Woche zeigte jedoch auch diese

Melhude Probleme auf, die nicht gekldrt werden kannten - deshalb macht nun der AK Siid |
s "Hausaufgabe" einen Praxistest - Ergebnis beim nachsten Mal.
%é‘? %m Der AK-Leiter als Diskussionsleiter

Dipl.-Kfm. Cibus Kohlbauer, f\fbmtskrm*;lmtr-r und 'SchluBmacher’'.




MITARBEITER

— UNGENUTZTES POTENTIAL?

von Waldemar Kiipfer, Geretsried

Ein Mitarbeiter sitzt in der Kundenbuchhallung
und "verrichtet" seine tagliche Arbeit. Dabei
stolpert er immer wieder Uber den gleichen Sach-
verhalt, der ihn argert. Die lakturierten Summen
auf den Rechnungen stimmen nicht mit den Zah-
lungseingangen Uberein. Um Ubereinstimmung
zwischen den Konten herzustellen, missen so
monatlich ca. 1.500 Abweichungen bearbeitet
werden. Das Ist sehr zeil- und arbeitsaufwendig.

Das Hauptproblem dabei ist, daB8 der Mitar-
beiter nicht erkennen kann, warum die
Belrage unterschiedlich sind. 5o muB er
die Differenzen umbuchen, mull Anfragen starten
an den Kunden, den Vertrieb und den Rechnungs-
aussteller. Diese Anfragen missen auf Termin ge-
nommen und iiberwacht werden.

Das gibt erneul Arger, denn die betreffenden
Stellen lassen sich sehr viel Zeit mit der Beant-
wortung.

Die vermutlichen Ursachen liegen in folgenden

Tatsachen:

- Der Vertrieb vereinbart mit dem Kunden Son-
derpreise und informiert die Fakturierungsstelle
nicht;

- Der Kunde verrechnet Mangelrigen, Mehr- und
Minderlieferungen oder Sonderfrachten, ohne es
zu vermerken;

= Der Kunde wendel andere Zahlungsbedingungen
an, die nicht mit den gliltigen libereinstimmen.

Die Fehlerquellen kann der Mitarbeiter in der
Kundenbuchhaltung sber selbst nicht beseitigen,
da sie ihren Ursprung in anderen fachabteilungen
haben, und er keine Kompetenz hat, in andere
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Fachbereiche einzugreifen. Er mochte aber den

Mifistand beseitigen, weil er

- sich jedesmal dariiber argert;

- Mehrarbeit vermeiden will;

- dem Unlernehmen Kosten sparen willy

aber auch, weil er

- zeigen will, dall er sich fur das Unternehmen
engagiert;

- beweisen will, daB er mehr leisten kann, als
man ihm. zutraut.

So geht er also zu seinem Vorgesetzten
und herichtet ihm den Sachverhalt.

Der jedoch empfindet die Initiative seines Unter-
gebenen als Belastiqung, da er Schwierigkeiten
und Unruhe in der Zusammenarbeil mit den
anderen Abteilungen befiirchtet. Auch fihit er
sich bedrangt, weil er ja den anderen Abteilungen
auch keine Anweisungen geben kann, und auBer-
dem fiihit er sich kritisiert, weil er als Vorge-
setzter den Sachverhalt schon léngst erkannt und
Abhilfe geschaffen haben miBte. Er blockt zuerst
einmal mit dem Hinweis ab, daB das bei der
GroBe des Rechnungsausgangs doch nur unwesent-
liche Details wiren, aber wenn es dem Herrn
Sachbearbeiter so wichtig erschiene, kdonne er
doch einmal einen Bericht abfassen.

Da der belroffene Mitarbeiter aber weiterhin
seine tagliche Arbeit verrichten muB, fehit es
ihm zundchst einmal an der Zeit, den
Sachverhalt schriftlich zu analysieren.
AuBerdem hat er das js auch nicht gelernt und
will sich nicht blamieren. Dariiberhinaus falll ihm
beim Schreiben auf, daB ihm noch wesentliche
Informationen fehlen.

W. Kiipfer war in
den letzten

10 Jahren Per-
sonalleiter bei der
Melzeler Kaut-
schuk GmbH.
Zuletzt in der
Zentralen Organi-
sation mit Per-
sonalplanungs- und
-organisationsauf-
guben beschiftigt
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Der Mitarbeiter sieht keine Maoglichkeit, von sich
aus die Anderung des Sachverhalts herbeizufiih-
ren;
- Er resigniert - der Bericht unterbleibt -

der Milarbeiler ist frustriert.

Nun gibt es verschiedene Mdoglichkeiten fiir den
Mitarbeiter zu reagieren:

1. Das Taucher Syndrom

Der Mitarbeiter verrichtet weiterhin seine tag-
liche Arbeit, er regt sich nicht mehr auf, er
kommt und geht punktlich, er ist mit dem Gehalt
und der vermeintlich sicheren Stelle zufrieden,
aber er taucht ab und tut alles, um nicht aulzu-
fallen. Fiur das Unternehmen ist er als MIT-Arbei-
ter gestorben; er wird nur noch arbeiten.

2. Das Aussteiger Syndrom

Als guter junger qualifizierter Kaufmann kauft
er sich eine Samslagszeitung und suchl eine
andere Stelle. In diesem Unternehmen siehl er
keine Zukunft.

3. Das Schwimmer Syndrom

Hat er noch nicht resignierl, so wird er ver-
suchen, sich die fehlenden Informationen zu ver-
schaffen. Er wird andere Stellen im Hause mit
seinem Problem belastigen und versuchen, Unter-
stiitzung zu erhalten.

Als Unruhestifter wird er bald gerugt, auf die
Dauer halt er dem Gegendruck nicht Stand, und
damit tritt 1. oder 2. in Kraft, er taucht ab
oder steigt aus.

Und der Vorgesetzte? Der ist zufrieden,
wird er doch nun von seinem Mitarbeiter nicht
mehr belastigt. In seiner Abteilung herrscht
wieder Ruhe. Er, der Chef, ist doch schon ldngst
abgetaucht.

Zeigen sich in einem Unternehmen solche oder
ahnliche Symptome, ist das Unternehmen krank,
und wenn nicht Abhilfe geschaffen wird, kann

das ltodlich sein.

Aber wie sind solche Schwierigkeiten zu beseiti-
gen? Formalien helfen in dieser Situation nicht.
Es hilft nicht, wenn "Allgemeine Fihrungsanwei-
sungen” herausgegeben werden oder andere
sehr wichtige formelle Fihrungshilfen wie Beur-
teilungs@esen und Stellenbeschreibung herange-
zogen werden.

Diese Schwierigkeiten kénnen nur beseitigt
werden, wenn die Geschiftsleitung bereit ist,
gemeinsam milt den Mitarbeitern Ziele einer
modernen Personalpolitik durchzusetzen.

Der Begriff "Politik" hat seit Goethe ein schiech-
tes Image. Besonders im Zusammenhang mit

dem Wort "Personal" werden negative Gedanken
ausgelost. Das ist falsch. Denn Politik heiBt ja
"bedachtes, zielstrebiges Handeln". Die Kunst der
Filhrung eines Gemeinwesens ist Palitik.

Personalpolitik bedeutet: Die Kunst der
Fihrung ven Mitarbeitern im Unterneh-
men, um durch zielstrebiges und plan-
mabiges Handeln optimale Ergebnisse
zu erreichen,

Die Ziele einer erfolgreichen Personalpolitik kon-

nen demnach - unter anderem - nur lauten:

- dem Unternehmen die leistungsféhigen
und leistungswilligen Mitarbeiter er-
halten;

- die Leistungsfahigkeit und das Wissens-
potential der Mitarbeiter oplimal
nutzen durch Einbeziehung in die Entschei-
dungsprozesse des Arbeitsbereichs;

- Die Leistungsbereitschafl und den Leistungs-
willen der Mitarbeiter permanent aktivieren
durch Mitwirkung bei der Vorbereitung und
Durchfihrung von Entscheidungen.

Mitwirkung bei der Entscheidung heiBt nicht Mit-
bestimmung, denn letztlich tragt die Geschafts-
fiihrung die Verantwortung, die Beratungsverant-
wortung liegt bei den Fiihrungskraften. Aber die
Mitarbeiter, deren Engagement flr das Gemein-
wesen "Unternehmen" ernst genommen wird,
wollen auch diese Beratungsverantwortung mit-
tragen.

‘Eine den Mitarbeitern gegeniiber negativ einge-

stellte Geschaftsfilhrung wird diese Verantwortungs-
bereitschaft unterdricken. In diesen Unternehmen
wird - auch in schlechten Zeiten - die Zahl
der Aussteiger hoch sein, aber auch die Taucher
werden verstarkt auftreten.

Bereitschaft zur Verantwortung mu3 aber auch

das Recht der Mitarbeiter zu kritischer Betrach-
tung von Entscheidungen der Vorgesetzten bein-
halten.

Voraussetzung aller MaGnahmen ist jedoch:

- die Geschéaftsfilhrung darf nicht nur die Ziele
festlegen, sie muB die Ziele auch erreichen
wollen;

- die Geschaftsfiihrung muB die Ziele im Unter-
nehmen durchsetzen und den Stand der Reali-
sierung permanent verfolgen; also Controlling
betreiben. |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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WIRTSCHAFTSWISSENSCHAFT

IN DER
SACKGASSE?

von Professor Dr. Elmar Mayer, Koln

Viele Wirtschaftswissenschaftler versiumen es, soziale und politische Realitdten

in thren Modellen zu beriicksichtigen; Politikwissenschaftler vernachlissigen da-
gegen grundlegende wirtschaftliche Krifte. Beide iiben das "Tunnel-Denken und
-Sehen": Denken statt in Wirkungsnetzen oft nur in Wirkungsketten.

Noch immer wollen elablierte Wirtschaftswissen-
schafller nicht anerkennen, dal Betriebs- und
Valkswirtschaftslehre nur einen Baustein in den
vernelzlen okologischen und gesellschaftlichen
Systemen darstellen.

Der GroBteil der Wirtschaftswissenschaftler reagiert
gar nicht oder zu spal aul die sich dynamisch
entwickeinde Wirlschaftspraxis, auf die die Wirt-
schaft beeinflussenden biologischen, physikali-
schen und dkologischen Phanomene, die sich an-
dernden Wertvorstellungen, neue Engpalprobleme,
neue Engpalproblemlosungswerkzeuge, z. B. die
Deckungsbeitragsrechnung, das Controlling-F Gh-
rungskonzept mit seinen operativen und strate-
gischen Werkzeugkasten fiir ein stralegisches
Management zur langfristigen Existenzsicherung.

Zumindest im makrookonomischen System sind
die biokybernetisch-Gkologischen Langfristwirkun-
gen politisch zu berUcksichtigen - um Wetthe-
werbsverzerrungen wenigstens aul EG-Ebene aus-
zuschalten - damit eife Durchsetzbarkeit auf
nationaler Ebene realisierbar wird (Abgasab-
kommen).

Der Quantilizierungsfetischismus der "Meta-
Okanomen" - die wertbezogenen Problemldsun-
gen akademisch ausweichen -~ verleiht der
Wirtschaftswissenschaft den Anschein einer exak-
ten Wissenschaft Uber mathematische Losungs-
vorschlage lur theoretische Probleme, die zu we-
nig oder gar keine Hilfe fUr Gegenwarts- oder

Zukunftsprobleme der Wirtschaftswirklichkeil und
Gesellschaft bieten.

Das Controlling-Fithrungskonzept dagegen
ist ziel-, zukunfts-; nutzen- und engpaB-
orientiert,-umwelts- und recycling-orien-
tiert. Als Pramissen gelten: Unternehmens-Philo-
sophie mit qualitativen und quantitativen Leitbil-
dern, Feed=-back- und Feed-forward-Planung mit
Regelkreis-Automatik, Vollkosten- und Deckungs=-
beitragsrechnung, Motivation und Identifikation als
immaterielle Werkzeuge.

Die ldeen- und Wertkrise erfaBt inzwischen immer
grofere Kreise der Bevdlkerung, so dal auch die
Unternehmen sich mehr und mehr damit auseinan-
derzusetzen haben, wenn sie ein "good citizen"
bleiben wollen.

Verschuldung der Zukunft, Inflation und Arbeils-
losigkeit, international ungenigende Verteilung
von Wohistand und Energiereserven, uniiberlegte
Eingriffe in Gkologische Gleichgewichtsverhaltnisse
(Bevalkerungsexplosionen durch medikamentise
Versorgung, statt Wachstumsbeschrinkung durch
Wohlstand), der Verfall von jahrhundertealten be-
wahrten Wertvorstellungen sind fiir jedermann
sichtbar.

Warum gelingt es der Wirtschaftswissen-
schaft nicht, hierfiir wirksame Problem-
losungen anzubieten?
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Neu erprobte, koordiniert arbeitende Controlling-

und Marketing-Flihrungskonzepte - anstelle von
Machtumverteilungskampfen - verbunden mit
einer Neubewertung des wirtschaftswissenschaft-
lichen Gedankengutes durch biokybernetische
Gleichgewichtserkenntnisse - erganzt durch be-
wiahrte operative und strateqgische Controlling-
Werkzeugkasten, erleichtern eine entsprechende
Umorientierung, die auch den ethisch-religisen
Wertvorstellungen groBer Teile der Bevilkerung
Rechnung tragen.

Damit laBL sich das Prinzip der Gewinn-
optimierung mit makrodgkoenomisch not-
wendigen okologisch-biologischen Ziel-
vorstellungen harmonisieren, der Konsens
zwischen Eigennutz und Gemeinnutz herstellen.
Es qilt, zu einer Volks- und Belriebswirtschafls-
lehre des biokybernetischen Gleichgewichts in der
Natur und zwischen den Volkern zuriickzufinden.

Die Wirtschaftswissenschaft darf und kann sich
nicht als eine von der Philosophie (Religion),
Biologie, Physik, Politik und Sozialpolitik getrennte
Disziplin - wie heute = im Wirkungsketten-
denken betatigen, sonst tragt sie moglicherweise
aktiv zu einer makrookonomischen Problemver-
scharfung ben

Auch die Wirtschaftswissenschaft wird sich auf
die Dauer dem Denken in Wirkungsnetzen nicht
verschlieBen konnen, wenn sie nicht zur Traum-
tanzerschule degenerieren will.

Controlling will als Fuhrungskonzept mehr sein
als die Summe und Wirkung seiner Werkzeuge.
Controlling betont im Rahmen der Erfolgsmotiva-
tion die maoralische Verpflichtung, tiber seinen Be-
tuf (= Berufung, nicht nur Freizeitwerkzeug)
seine Pflicht im weltlichen Leben fir die Fa-
milie und die Zukunft des Heimatlandes zu er-
fillen, sanktioniert die Anhaufung von Werten
durch das Individuum als Erfolgseriebnis, wenn

sie durch beruflichen Flei ehrlich erfolgt - als
Unternehmen fur die Existenz- und Arbeilsplatz-
sicherung der Mitarbeiter.

Der schottische Philosoph Adam Smith, be-
kannt geworden durch sein Buch "Reichtum der
Nationen" (1776), unterstelll mit der Metapher
von der "Unsichtbaren Hand" das Allgemeinwohl
durch die Erzeuqgung materiellen Wohlstandes.
Smith sagl aber auch voraus (bisher nur
nicht beachtet), dal der wirtschaftliche
Fortschritt durch Wachstum endet, so-
bald der Wohlstand an die Grenzen von
Umwelt, Klima und Bodenschatzen

(= Okologie und Ressourcen) stoBt.

In unserem Jahrhundert hat das Modell von

Keynes (zusatzliche Investitionen erhohen das
Einkommensniveau und damit die Nachfrage, re-

gen das Wachstum an, steigern den nationalen
Wohlstand, der bis zu den einkommensschwachen
Schichten "durchsickert") die Hauptrichtung des
wirtschaftlichen Denkens und Handelns bestimmt.
Die Mehrheit der Wirtschaftswissenschaftler
interessiert sich im Beamtenstatus nur wider-
willig flir das politische Problem der Arbeils-
losigkeit, sondern versucht, & la Keynes durch
Gelddrucken, Verandern der Zinssatze und Steuern
eine Feineinstellung der nationalen Volkswirtschaft
im Sinne des magischen Vierecks statt Sechsecks
zu finden, ohne oder nur begrenzl die vernelzten
qualitativen Probleme in der Wirtschaft, Paolitik,
Umwelt und Sozialpolitik zu beachten, z. B. die
finanziellen Folgekosten des iiberspannten sozialen
Netzes und den damit verbundenen Abbau des
Leistungswillens.

Keynes forderte daher die Tilgung des deficit
spending in Jahren der Vollbeschaftigung.

Das Keynesianische Modell konzentrierl sich auf
die nationale Volkswirtschaft, losgelost vom Well-
wirtschaftsnetz, vom EG-Wirtschaftsnetz (vgl.

z. Z. Frankreich u. a.), ohne susreichende Be-
rucksichtigung internationaler Wirtschaftsabkommen.
Die Wirtschaftswissenschafl vernach-
lassigt den palitischen EinfluB und die
Verbundefiekte multinationaler Unter-
nehmen, ibersieht politische Pramissen und Re-
striktionen, 180t die Sozial- und Umweltkosten
wirtschaftlicher Aktivitaten zur Erhaltung des
okologischen Gleichgewichts auBer Ansatz.

Keynes liefert z. Z. noch Szenarios, die keine
Friihwarnsignale wie das strategische Controlling
von Rudolf Mann liefern. Analog zum strategi-
schen Controlling - der Brucke zum strategi-
schen Management - bedarf die makrodkono-
mische Theorie einem biokybernetischen Ansalz,
der tkologische Gleichgewichtsstirungen
im voraus berucksichtigt. Mikrotkonomische
Impulse in Richtung Recycling sind davon ableitbar.

Anhaltendes wirtschaftliches Wachstum & la Keynes
ohne Bereitschaft zur langfristigen Schuldentilgung
fiihrt ohne dazu proportional verlaufendes Recyc-
ling zur vorzeitigen Erschopfung der Bodenschatze
unseres sich im biokybernetischen Regelkreis er-
haltenden Raumschiffes Erde, verstarkte durch
einen aus dem Gleichgewicht und der Kontrolle
geratenen Bevilkerungszuwachs in den Entwick-
lungslandern.

In unserer Gesellschaft (nicht nur im Osten) sind
erstaunlich viele Mitburger mit ihrer Arbeitsauf-
gabe unzufrieden. Die Erholung steht im
Mitlelpunkt des Lebens, weil es den
Unternehmen ohne ein dokumentalions-
fahiges FlUhrungskonzept nicht gelingt,
den Mitarbeitern eine Erfolgsmotivation
zu vermitteln.



Diesen Gegensatz zwischen Arbeitszeit und Frei-
zeit - der nicht sein darf - will das Control-
ling-f Uhrungskonzept iiber den Erfolgsan-
trieb und das Erfolgserlebnis in einen
Konsens zuriickverwandeln. Es gelingt,
wenn an die Stelle von Machtumverteilungskamp-
fen mehr das Denken und Handeln einer Seil-
schaft tritt.

"Entropische Arbeiten", die ein hohes Gkologi-
sches BewuBtsein erfordern, werden in unserer
Gesellschaft unterbezahlt und durch einen nied-
rigen Status diskriminiert, obwohl sie fiir die
Existenz der Familie und des Slaates von ent-
scheidender Bedeutung sind, z. B. die entsagungs-
volle Sisyphusarbeit der Hausfrau und Mutter,

von Krankenpflegern, ebenso alle Reinigungs-
Garten- und landwitlschaftliche Arbeiten.

Langlebige Wertschipfungen (Konsum- und In-
vestitionsgiter, Infrastrukturen, Wolkenkratzer,
Flugzeuge, Kraftfahrzeuge, Beratungs- und Ver-
waltungsleistungen, harte Technologien) besitzen
in unserer Gesellschaft einen iiberhohten Status,
negieren aber immer noch das tkologische Be-
wuBtsein, weil seine Anerkennung kostensteigernd
wirkt, obwohl rechtzeitiger Umweltschutz vor
dem Erreichen von Schwellenwerten oder Um-
kippeffekten in der long-run-Betrachtung Kosten
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Unsere Wirtschaftswissenschaft muB um bio-
kybernetische Erfahrungstatbestande erganzt wer-
den, wenn sie uberleben soll. Aus diesen Grunden
bemiiht sich das Controlling-F ihrungskonzept um
vernetztes Denken und Handeln in der Gegenwart
und Zukunft, um eine Berlicksichtigung psycho-
logischer, biologischer, physikalischer, politischer
und dkologischer GesetzmaBigkeiten, mit einem
klaren Bezug zu den ethischen und kulturelien
Werten der Vergangenheit und der Zukunft. | |

Quellenhinweise

Vester, Frédéric: Neuland des Denkens, Stutt-
garl 1980

Capra, Fritjof: Wendezeit, Bern 1983
Mann/Mayer: Der Controlling-Berater, Loseblatt-

Zeitschrift mit 6 Erganzungslielerungen p. a.,
Grundwerk Freiburg 1983
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BUCHERECK

Liebe Kollegin, lieber Kollege!

(1]

Kennzahlen sind als komprimierter und leicht faBbarer Zahlenausdruck im betriebswirtschaftlichen Be-
richts- und Analysewesen stets von Bedeutung und Interesse gewesen. Daher beziehen sich immer
wieder Verdffentlichungen auf die Ermittiung, Verwendung oder die Aussagekraft verschiedener Kenn-
zahlen oder Kennzahlensysteme. Nicht zuletzt reizt es Autoren stets von neuem, der Frage nachzu-
gehen, welche Kennzahlen oder Kennzahlensysteme fiir die betrieblichen Belange oder die akademische
Arbeit besonders geeignet und ergiebig sind. So findet man mittlerweile eine Flut von Kennzahlen und
einschldgigen Publikationen. Die heutige Biicherecke greift drei neue Verdffentlichungen

iiber Kennzahlen auf und stellt sie Ihnen vor.

Gleichzeitiy werden zwei Jahtbiicher besprochen. Mit der Auswahl der lahrbiicher solite dem
Umstand entsprochen werden, daB8 wir in besonderem MaBe darauf angewiesen sind, auf dem laufen-
den zu bleiben und ein Gespiir fir zukunftige Entwicklungen, fiir den "Trend" pflegen miissen.

Botta, Volkmar: Kennzahlensysteme als Fuhrungsinstrumente -

der Rentabilitdt im Unternehmen -
Berlin: Erich Schmidt Verlag GmbH 1984 -

Planung, Steuerung und Kontrolle

248 Seiten, DIN A 5, kartoniert, Preis DM 58,--

Das vorliegende Buch ist als Band 49 der Reihe Grundlagen und Praxis der Betriebswirtschaft des
Verlages erschienen. Der gewdhlte Titel erweist sich als miBverstandlich. Dieses Werk, das als Habili-
Lationsschrift angenommen wurde, geht namlich der frage nach, ob die traditionellen
kurzfristigen Betriebsergebnisrechnungen oder das Kennzshlensystem von DuPont
das geeignetere innerbetriebliche Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrument darstelit.
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Im ersten Kapitel erlautert der Verfasser die Problemstellung. Auf die Entwicklung von Kennzahlen-
systemen wird im zweiten Abschnitt eingegangen. Im AnschluB hieran wird die kurzfristige Be-
triebsergebnisrechnung als Kennzahlensystem mit der Spitzenkennzahl Umsatzrentabilitat analog
dem Kennzahlensystem von DuPont aufgezeigt und diesem wohl bekanntesten Kennzahlensystem
vergleichend gegeniibergestellt. Der dritte Teil widmet sich ausfihrlich dem Aufbau und der Aus-
wertung anhand eines Zahlenbeispiels. Darstellung und Analyse des vollstandigen Kennzahlensystems
von DuPont erfordern umfanagreiches Zahlenmaterial. Die hierfiir notwendigen Erganzungen des
Zahlenmaterials werden im vierten Abschnitt durchgefiihrt. Im fiinften Abschnitt werden Kennzah-
len berechnet, die den Vorschriften des DuPont-Systems entsprechen. Dabei wird gezeigt, wie
Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft rechnerisch in dieses System eingebunden sind. Die berech-
nelen Kennzahlen werden graphisch veranschaulicht. Exemplarisch werden drei Analysebezugszeit-
punkte ausgewshlt. Unter Zugrundelegung des zuvor fixierten Zahlenmaterials wird im sechsten
Abschnitt untersucht, ob die anhand kurzfristiger Betriebsergebnisrechnungen oder anhand des
DuPont=5ystems durchgefiihrten monatlichen Analysen fiir Planung und Steuerung bedeutsamere
Informationen liefern. Im anschlieBenden Kapitel folgen Ausfiihrungen zur Wahl einer fir die Unter-
nehmenssteuerung geeigneten Spitzenkennzahl. Eine Zusammenfassung des Untersuchungsergebnisses
rundet die Arbeit ebenso ab wie zahlreiche Verzeichnisse, ein Anhang und dgl. mehr.

Der Verfasser legt hiermit einen wissenschaftlichen Beitrag zur zweckmaBigen Metho-
denwahl! fiir Planung, Steuerung und Kontrolle der Rentabilitat vor. Die Arbeit ist von erkenntnis-
theoretischem Interesse, die unmittelbare praktische Relevanz liegt in den, allerdings nur knapp dar-
gestsilten Anforderungen an das Berichts- und Analysewesen. Das Buch zeigt sich nach Art, Stil und
Zielsetzung als Teil der fachtheoretischen Diskussion, das keine direkte Umsetzung auf die prakti-
schen Bediirinisse bewirkt. £s ware zu begruBen, wenn anwendungsbezogene Aufbauarbeiten folgten.
Der Verfasser kommt zum SchiuB, daB das DuPont-System herkommlichen Verfahren der kurzfristigen
Betriebsergebnistechnung tberlegen sei.

Weber, Helmut Kurt: Rentahilitdt, Produktivitat, Liquiditat der Unternehmung
Stuttgart: Poeschel Verlag 1983 - 161 Seiten, kartoniert, Preis DM 58,--

Vorbezeichnete GroBen sind nicht nur Grundbegriffe der Betriebswirtschaftslehre, sondern vor allem
okonomische MaBstabe, die Uber Fortbestand oder Ende einer Unternehmung entscheiden. Das vorlie-
gende Werk gibt einen umfassenden Uberblick iliber die Ermittlung, Messung und Aus-
sagewerl dieser Kennziflfern.
Nach einer Einleitung setzt sich der Verfasser mit der Rentabilitdt der Unternehmung auseinander.
Hierzu bespricht er die Eigenkapitalrentabilitét, die Anteilsrentabilitat, die Gesamtrentabilitat sowie
die Umsatzrentabilitét. Der dritte Abschnitt gilt der Produktivitét. Nach begrifflichen Klarungen
wird die Gesamtproduktivitat, die Arbeitsproduktivitit, die Kapitalproduktivitat und die Material-
produktivitat abgehandelt. Das nachste Kapitel ist der Liquiditat gewidmet. Hier geht es um die
Liquiditat im konkursrechtlichen, im vergleichsrec htlichen sowie im generellen Sinne. Es schlieBen
sich Ausfiihrungen zur Ermittlung und zum Aussagewert der Liquiditdtsgrade ebenso an wie eine
Betrachtung der cash flow-Analyse. Uberlequngen zur KapitalfluBrechnung und Geldbestandsrech-
nung runden diesen Teil ab. Der funfte Abschnitt befaBt sich mit der Schuldendeckung. Neben
allgemeinen Erlauterungen und der Beurteilung bilanzieller Schuldendeckungsgrade steht die Schul-
dendeckung im konkursrechtlichen Sinne im Mittelpunkt. Eine Zusammenfassung, ein Anhang, ein
Abkiirzungsverzeichnis sowie Literatur- und Stichwortverzeichnis beschlieBen die Arbeit.

Die Verdffentlichung mag zu gefallen, da sie klar und prazise, verstandlich und anwendungsbezogen
der Themenstellung nachgeht. Den Schwerpunkl bildet der bilanzielle Bereich unter starker Beachtung
rechtlicher, insbesondere konkurs- und vergleichsrechtlicher Aspekte. Ermittlungswege iiber die Kosten-
und Leistungstechnung, soweit mdalich, werden nur relativ knapp dargestelll. Der Verfasser greift
kritiseh und engagiert die der Aufgabenstellung innewohnende Problematik auf. Wiederhalt kommt der
Autor zu einer von der vorherrschenden Meinung abweichenden Betrachtungsweise und zu eigen-
standigen Lasungsvorschlagen; dies gilt z. B. fiir eine neue Errechnung und Deutung des cash flow.
Auf Ubergreifende Zusammenhénge, z. B. Integration in ein Kennzahlensystem oder in das Berichts-
wesen, verzichtet Weber. Besonders lobenswert sind die ausfihrlichen und genauen Ermittlungsvor-
schldge, soweit es die bilanzielle Seite betrifit. Das Werk kann dort empfohlen werden, wo Infor-
mationen lber einwandfreie Ermittlung der Kennzahlen bzw. AufschluB dber
Grenzen und Problemalik der Aussagewerle und Anwendungsgebiete dieser Kenn-

zahlen gesucht werden. Fortsetzung Seite 234
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CERNWEITEN

PRODUKTE-ERGEBNIS-RECHNUNG

von Max Steiner, CH-8934 Knonau

Der Ermittlung, Verarbeitung und Auswertung konzernweiter Daten nach Produkten,

Produktegruppen oder Produkte-Hauptgruppen kommt im weltweitl tdtigen Unter-
nehmen grol3e Bedeutung zu. (Siehe auch CM 1/78 'Konsolidierung der Produkte-
linten Erfolgsrechnung im Konzernverband'). 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 Unternehmenserfolg'.

Mit zunehmender Verlagerung der Konzernan-
strengungen auf die Erreichung slrategischer Ziel-
setzungen riickt die Produkte-Rentabilitat mehr
und mehr ins Rampenlicht des geschaftlichen Ge-
schehens.

Kritisch beim Aufbau einer kaonzernweiten Pro-
dukte-Statistik erweist sich vor allem die Pro-
duktebezeichnung, sowie die Produktegruppie-

rung. Zu diesen Aspekten folgen einige grund-
sétzliche Uberlegungen und Hinweise.

1. DER WEG 7ZU DEN ZAHLEN

Von der Erstellung einer einzelnen Monatsmeldung
in einer Tochtergesellschaft bis zur Abgabe der
Monalsstatistik an die Empfangerstellen in der
Konzernzentrale durch den Controller vergehen
meist Tage und Wochen. Eine Gesamt-Ubersicht
kann erst erstellt werden, wenn die letzte Mel-
dung eingetroffen ‘ist. Es scheint eine Gesetz-
maligkeit zu bestehen, wonach immer irgendeine
Gesellschalt aus hundert mdglichen Grilnden mit
threr Meldung verspatel anrickt. Um die bereits
eingetroffenen und vielfach den GroBleil der Ge-
samttatigkelt erfassenden Zahlen nicht brach lie-
gen zu lassen, wird es sich lohnen, m&glichst
frih einen provisorischen Ablauf vorzu-
nehmen. Die definitiven Zahlen konnen nach

tintreffen der letzlen Meldung nachgelieferl wer-
den.

Max Steiner,
Controller,
Sika Finanz AG,

Z. INHALT UND RANDBEDINGUNGEN EINER Baar/Schweiz

ABSATZSTATISTIK

Das Interesse an einer Produkte-Ergebnis-Rech-
nung beschrénkt sich in der Regel auf die kurz-
fristige Erfassung (monatlich) von

- Umsatz in Menge und Wert

- Deckungsbeitrag / Bruttomarge.

Um als Statistik anzukommen, miissen folgende
Randbedingungen erfulit sein:

- Auswertung der Daten innert niitzlicher
Frist (z. B. bis spatestens 15. des folgen-
den Maonats);

- Vergleichbarkeit der Daten zwischen einzel-
nen Tochtergesellschaften, (Gleicher Inhalt
der Werte: Brutto/Netto etc./gleiche Pro-
duktebezeichnungen);

- Ubersichtliche, anwender-aorientierte Dar-
stellung;

- Maglichkeit der Verwendung gleicher Pro-
gramme fir IST und SOLL.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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3. PRODUKTEBEZEICHNUNG UND CODIERUNG

3.1. Die_einheitliche Produktebezeichnung

Im Interesse einer klaren Abgrenzung sollte ver-
mieden werden, den alphabetischen, numerischen
oder alpha-numerischen Produktebezeichnungen
weitere Merkmale wie Lagerort, Herstellort, An~
wendungsmerkmale, Absatzkanal anzuhangen. Wie
der Name den Menschen, definiert die Produkte-
bezeichnung die Ware und Dienstleistung.

Produklebezeichnungen mussen ein Pro-
dukt vollstandig bis ins letzte Detail
definieren.

Alle anderen oben erwahnten und weitere Merk-
male sind in zusatzlichen, von der Produktebe-
zeichnung unabhéngigen Rubriken unterzubringen.
(Dies ist bei modernen Slandard-Software-Pake-
ten fiir die Bestellabwicklung ohnehin der Fall -
fir die konsolidierte Produkte-Erfolgsrechnung
kann auf die Zusatzangaben groGtenteils ver-
zichtet werden).

3. 2. Grilnde fiir eine einheitliche Bezeichnung

In einem international tatigen Konzern findet in

der Regel ein intensiver Austausch von Waren

und Dienstleistungen statt. Produkte kénnen von

einer produzierenden Gesellschaft an die Zentrale

und von dieser an verkaufende Gesellschaften

weiterverkauft werden. Besteht keine einheit-

liche, straffe Methode der Produkte-Bezeichnung,

so fuhrt dies zu

- Mehrfachbezeichnung gleicher Produkte, welche
den Konzern bis zum Kunden durchlaufen;

- Unsicherheit und Ubersetzungsaufwand beim
Bestellungs-Ablauf;

- Unmoglichkeil oder starke Erschwerung der
Konsolidierung von Konzernzahlen nach Pro-
dukten.

Spatestens bei der Mechanisierung der Ablaufe

mittels EDV wird sich ein derartiger Zustand als
unhaltbar erweisen,

3.3. Sanierung von Produktebezeichnungen

Zwingt der unbefriedigende Zustand der Produkte-
bezeichnungen ein Unternehmen zu einer Revision
der Bezeichnungs-Methaodik, so sollte wie folgt
vorgegangen werden:

3.31 Aufnahme des Ist-Zustandes. Welche
Bezeichnungs-Systeme werden [ir welche
Zwecke in welchen Gesellschaften verwen-
det? Wer eine solche Erhebung in einem
wiahrend Jahrzehnten gewachsenen System
schon durchgefiihrt hat, weill, was fiur eine

unwahrscheinliche Vielfall von verschiedenen
Systemen und Subsystemen dabei zum Vor-
schein kommen konnen.

3.32Unterstiitzung fiir den Beauftrag-
ten. Kaum in einem anderen Tatigkeits-
bereich des geschaftlichen Lebens wird der
Controller soviel Widerstand finden wie bei
der Einfilhrung eines neuen Produkte-Be-
zeichnungs-5ystems. Er wird sich mit jahr-
zehntelangen Gewohnheiten, Vorschieben von
Kunden-Wiunschen und -Forderungen, mit
offener oder unterschwelliger, jedoch meist
unbegriindeter Ablehnung auseinandersetzen
miissen. Wie immer bei der Erarbeitung
eines Konzeptes und dessen Realisierung
vorgegangen wird, erfordert die Aufgabe
wirkungsvolle Schiitzenhille von oben.
Line Produktebezeichnungs-Einflih-
rung kann vam Beauftragten nur
mit voller Unterstitzung der Ge-
schaftsleitung realjsiert werden.

3.33D1e Widerstande gegen die Verein-
heitlichung von Produklebezeichnungen
sind erklarlich, finden letztere doch Eingang
in die verschiedensten kommerziellen und
technischen Abldufe, wie
- Lagerverwaltung
- Preislisten
- Technische und verkaufs-unterstitzende

Unterlagen

- Kundendaleien
- Zeichnungs- oder Rezept-Nummern
- Statistiken

Die Anderung all dieser Unterlagen, Stamme,
Dateien etc. greift in den téglichen Routine-
Ablauf ganzer Abteilungen ein, so daB die
Versuchung groB ist, jeder Anderung Wider-
stand entgegenzusetzen. Manch ein Sanie-
rungsprojekl ist daran, sowie an den voraus-
sehbaren hohen Kosten, gescheitert.

3. 4. Kostenneutrale Losung dank Vorausplanung

Fir die Einfilhrung einer neuen Produktebezeich-
nung ohne Zusatzkosten gibt es in der Praxis
erprobte Methoden. Voraussetzungen hierfur sind:
- Gentigend Zeil fiir die Umstellung

- Vorausplanung aul mehrere Jahre.

Es kann davon ausgegangen werden, dafl Produkte
in der heutigen schnellebigen Zeit zufolge von
Forschungs- und Entwicklungs-Anstrengungen im
Verlaufe von fiinf bis zehn lahren abgelost wer-
den. In vielen, besonders technischen Branchen,
dirfte der Produktezyklus eher an der unteren
Grenze liegen.



Wie ist bei der kostensparenden Umstellung vor-
zugehen?

3.41 Ist=Aufnahme und Erarbeitung eines
Konzeptes.

Vernehmlassung in allen Bereichen, Ver-
abschiedung und moglichst rasche Inkraft-
setzung des Konzeptes fur alle neu ent-
wickelten Produkte, unter Beibehaltung der
Bezeichnungen fiir die bestehenden Artikel
bis zu deren Ablosung oder bis zur voll-
sténdigen Umstellung auf die neuen Be-
zeichnungen.

Sobald das Sortiment vollsténdig oder
mehrheitlich auf die neuen Bezeichnungen
umgestellt ist, kann ein Zeitpunkt fir den
generellen Ubergang auf die neue Typisie-
rungsart festgelegt werden.

Nach Ablauf der Ubergangszeit sollte nur
noch fir einen kleinen Teil des Sortiments
Umbenennungen erforderlich sein.

3.42

3.43

Durch diese Vorgehensweise konnen die internen
Widerstande umgangen werden, zumal die neuen
Bezeichnungen mit der Einfihrung der neuen
Produkte automatisch in der gesamten Organisa-
tion Eingang linden. Ferner wird jegliche Unruhe
an der Verkaufsfront vermieden und die Umstel-
lungskosten auf ein Minimum beschrankt.

3. 5. Lange und Aufbau von Typenbezeichnungen

Typenbezeichnungen soliten im Interesse einer
administrationstreundlichen Losung nicht mehr als
zehn Stellen aufweisen. Dabei sollte eine sprechen-
de, falls notwendig kombiniert mit einer Lauf-
nummer-Lisung fir die Feinbezeichnung, einer
reinen Laufnummer-Methode vorgezogen werden.
Fir die bessere Lesbarkeit kann der sprechende
Teil, der sich z. B. auf die Bezeichnung des
Grundtypes beschréanken kann, von einer Lauf-
nummerbezeichnung fiir die feinsten Einzelhei-
ten durch ein Satzzeichen (Punkt, Bindestrich,
Schragstrich) getrennt werden.

3. 6. Typenbezeichnung und Artikel-Code

Besteht neben der Typenbezeichnung ein nume-
rischer Artikel-Code, so tragt die in Punkt 3.5
beschriebene Methode zu einer Vereinheitlichung
der Codierung im Konzern bei, wie folgende
Beispiele zeigen:

Typenbezeichnung Artikel-Code:
ABC65.4532 3414532
AB5.5678 3455678

Der Vorteil liegt darin, daB den Tochtergesell-
schaften mit der Produktebezeichnung die Fein-
Codierung mitgelieferl wird und sie damit nicht
eine eigene Umschlisselung einfilhren miissen.
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Codiert muB nur noch der links vom Punkt be-
zeichnele Haupt-Typ werden, wofur ein zwei-
bis vierstelliger Haupt-Produkte-Code genigen
diirfte. Beim heutigen Stand von EDV-Mdglich-
keiten sollten auch fir diesen Teil der Umcodie-
rung keine manuellen Aufwendungen mehr nétig
sein. Mittelfristig durfte auch die Verwendung
separaler Artikel-Code Uberfliissi werden und
statistische Auswertungen nur noch auf Grund
der Typenbezeichnungen erfolgen.

3. 7. Von Kombinationen und Spezialfillen

Oft werden nicht nur Einzelprodukte, sondern
auch daraus zusammengebaute oder gemischte
Kombinationen verkauft. Dadurch entsteht ein
drittes Produkl, welches dem Kunden gegenuber,
in den Preislisten, technischen Verkaufblattern,
Fakturierung, meistens als Einheit, ohne Erwdhnung
der Einzelkomponenten, erscheint. Um die Laget
tief zu halten und trotzdem eine hohe Liefer-
flexibilitéat zu erzielen, wird der Zusammenbau
oder die Vermischung oft erst moglichst spat,

z. B. nach Eintreffen der Kundenbestellung, vor-
genommen.

Dieses an die Front verschobene Zusammenbringen
von Komponenten (z. B. Baukastensystem) hat
fir den Administrator den Vorteil, daB er die
logistischen Abwicklungen von der Produktion

bis in die Verkaufsgesellschaften auf die Einzel-
komponenten ausrichten kann. Die verkaufende
Gesellschaft muB fir die statistische Erfassung
bei der Lieferung an Kunden auflerhalb des Kon-
zerns fiir die Lagerkontrolle und alle iibrigen
internen Belange die Auflosung der Kombinationen
in Einzelkomponenten sicherstellen.

Vertreibt eine Verkaufsgesellschaft zusatzlich
Produkte von konzernfremden Unternehmen, sa
soliten die Bezeichnungen der Lieferanten iber-
nommen werden.

Von der Zentrale aus sollte nur das
reglementierl werden, was fiur einen
reibungslosen Warenaustausch zwischen
den Konzerngesellschaflen erforderlich
ist.

Einen weiteren Spezialfall stellen Service- und
Reparaturaustausch-Produkte dar. Da diese oft
mit einem reduzierten Werl oder ganz abgeschrie-
ben am Lager liegen, empfiehit es sich, den
normalen Produktebezeichnungen einen Zusatz
hinzuzuflgen, z. B.
Bezeichnung Neu-Produkt: ABC.123
Bezeichnung Service-Produkt: s/ABC.123
oder
ABC-123-5
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3. B. Reserve-Slellen

Da immer nachtragliche Wiunsche fir Zusatzbe-

zeichnungen zu erwarten sind, solite ein Produk-

te-Bezeichnungs-Konzept

a) mdglichst wenig Stellen aufweisen, und

b) nicht schon von Anfang an die volle Anzahl
maoglicher Stellen ausschopfen.

Werden z. B. nur sieben von zehn verfligbaren
Stellen belegl, so sollte fur zusatzliche Anfor-
derungen auf Jahre hinaus die notwendige
Flexibilitat bestehen.

4. PRODUKTE-GRUPPIERUNG

Eine Gruppierung nach Produkten ergibt sich

in der Regel durch die Verdichtung von Produkte-
Bezeichnungen oder eines Artikel-Codes. Oft wer-
den unterschiedliche Gruppierungen, z. B. 'pro-
duktionsorientiert' oder 'absatzorientiert', beno-
tigt. Um beliebige Auswertungen zu erleichtern,
mul abgeklart werden, in welchem Feinheits-
grad die konsolidierte Statistik aufgebaut werden
muB, d. h. welches die hdchste zuldssige
Verdichtung isl, welche eine Umgrup-
pierung nach allen erforderlichen
Kriterien ermoglicht.

Diese Verdichtungsstufe stellt eine Art 'kleinsten

gemeinsamen Nenner' dar, welcher, einmal fest-
gelegt und eingefihrt, nur mehr mit einigem Auf-
wand geéndert werden kann.

5. ZUODRDNUNG VON HERSTELLKOSTEN

Besteht die Absicht, eine Konzernstatistik Uber
den Rahmen einer bloBen Absatz-Erfassung nach
Produkten hinaus zu einer Rentabilitatsrechnung
auszubauen, erweist sich das Vorhandensein ei-
ner einheitlichen Artikelbezeichnung als zwingen-
des Erfordernis. Ein bestimmtes Produkt wird
entweder an einem einzigen Ort oder an ver-
schiedenen Orten nach einheitlichen Zeichnungs-
Unterlagen, Rezepten oder Lizenzvertrigen her-
gestellt. Wo immer schlieGlich das Produkt in der
Welt verkauft wird, so miissen ihm die Her-
stellkosten des produzierenden Werkes
hinzugefiigt werden, um zu einer konsoli-
dierten Erfolgsbeurteilung zu gelangen. Die Pro-
duktebezeichnung wird somit zum Sammeltopf
von Erlds und Herstellkosten, die in geographisch
weil auseinanderliegenden Gebieten und Gesell-
schaften anfallen konnen,

Wird das gleiche Produkt in mehreren Gesell-
schaften gefertigt, so kann auf eine Typisierung
des Herstellortes verzichtet werden, wenn es
sich um absolut identische Produkte handelt und
die Herstellkosten gleich sind. ]

Fortsetzung BUCHERECKE von Seite 230

Alt/Kresse (Hrsg.): Jahrbuch fir Praktiker des Rechnungswesens 1984

Stuttgart: Taylorix Fachverlag 1984 -

367 Seiten, Preis DM 28,80

Das Jahrbuch, etschienen im 29. lahrgang, will die wichtigsten und aktuellsten Entwicklun-
gen, die sich auf das Rechnungswesen der Betriebe und die daran angrenzenden Bereiche prak-
tisch auswirken, dokumentieren. In rund 60 Beitrdgen berichtet dieses Periodikum

aus den Gebieten Buchfihrung und Datenverarbeitung -
Wirtschaftsrecht -
Berufsbildung. Ein Stichwortverzeichnis beendet die Verdffentlichung. Beispiele
aus dem Inhalt: Buchung der Investitionshilfeabgabe -

rechnung und Statistik - Steverrecht -

und Sozialrecht -

Personalcomputer -
Bilanzrichtlinien-Gesetzes -

tem Eigentumsvorbehalt -
zum Fachwirt und Fachkaufmann -
bildung fur Arbeitnehmer etc.

Mehrplatz-Birocomputersysteme im Einsatz -
Bilanzierung von Werbemitteln -
als Informations- und Steuerungsinstrument des Controllers -

Qualitat wirtschaftswissenschaftlicher Prognosen
Einblick in die Personalakte

Kosten-
Arbeits=-

JahresabschluB und Bilanz -
Betriebswirtschaft -

Prilfungsanforderungen an Biiro- und
Entwicklungsstand des
Kosten- und Leistungsrechnung
Unternehmensrisiko bei verldnger-
IHK Weiterbildung
Neuregelung der Vermigens-

Das Jahrbuch bietet einerseits Beitrige iiber Neuerungen, die die Tagesarbeit von Praktikern
des Rechnungswesens unmittelbar berilhren. Andererseits beinhaltet das Werk Artikel, die das fachliche
Allgemeinwissen betreffen. Die Beitrdge wurden durchweq von erfahrenen und kompetenten Fachleu-

ten verfaBt. Es stellt sich die Frage, ob und wieweit die Gliederung und die Schwerpunktbildung
noch zeitgerecht sind. Das Buch bietet einen Uberblick und eine Grobinformation iiber
Stand des Rechnungswesens und benachbarter Gebiete. Es erfat ein breites Spektrum
fachlicher Fragen und Zweifelsfalle. Es verhilft dazu, sich in den Grundziigen in diesem umfangreichen
Fachgebiet auf dem laufenden zu halten. Eine fachliche Durchdringung leistet die Arbeit nicht, viel-
mehr gibt sie einen Einstieg. Jedem, der sich in diesem Bereich moglichst rationell und zeitsparend

orientieren und informieren will, findel hier eine Hilfe. Hingegen bleiben Aussagekraft und Informations-

fiille recht begrenzt. Das Fachgebiet Controlling findet eine zu geringe Berucksichtigung.
Fortsetzung Seite 238
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MARKTINFORMATIONEN

UND

BEDARFSPOTENTIALE

von Dipl.-Psych. Dieter Hiibel, Hamburg

Viele werden sich fragen, warum gibt es soviele
Flops?

1. Es sind zwei verschiedene Dinge, ein Problem
theoretisoh zu durchleuchten und zu analysieren,
und dann andererseits die richtige Umsetzung
dafiir zu finden. Das eine ist ein analylischer,
das andere ein kreativer Proze0.

2. [s ist ein menschliches Problem. Es gehtrt
sehr viel Mul dazu, nach haufig jahrelangen
Varbereitungen, Planungen, Entwicklungen sich
vor das Entscheidungsgremium zu stellen, und als
Projektverantwortlicher die Nichtrealisierung zu
empiehlen. Wahrscheinlich werden schon auf dem
Wege dorthin ganz normale und vitale psychische
Steuerungsmechanismen dafiir Sorge tragen, daB
der Projektieiter von seinem Projekt iiberzeugt
ist. Er wird ohne den geringsten Zweifel die
Realisation empfehlen.

Kann dann der Controller hier den Sparring-
Partner spielen?

Die Bedeulung der Positionierung eines Angebots:

Jede erfolgreiche Marke, jedes Produkt, jedes An-
gebol hat eine Positionierung.

1. Die Positionierung, die Besonderheit, mull ein
fir den Verbraucher wichtiges Merkmal sein,
ein fir ihn wichtiges Bedirfnis ansprechen.

In der Alltagspraxis habe ich mich bei der Be-

wertung einer Positionierung immer gefragt, ist
die Besonderheit so wichtig, daB die Leule da-
ruber reden werden. Und ich versuche auch bei
den entsprechenden Marktforschungstechniken
dieses Kriterium fiir die Bewertung einer Posi-
tionierung zu nutzen.

2. Wird die Angebotsbesonderheit auch wirklich
differenzierend vom Wetlbewerb erlebt? Es kann
nicht darum gehen, dasselbe in Grin, Braun oder
Blau zu bieten. Auch die andere Packung allein
geniigt nicht. Die Differenzierung zum Wettbewerb
mull erkennbar und erlebbar sein. Wenn ich das
Produkt in die Hand nehme, mull ich zwei, drei
Sekunden sagen konnen, es ist anders als beim
Wettbewerb.

Wenn ich eine Anzeige sehe, mul ich ebenfalls
nach wenigen Sekunden erkennen, wie die Unter-
schiede zum Wettbewerb sind.

Die Bedeutung der Marke:

Es gibt einen zweiten zentralen Aspekt beziglich
der Sicherung zukunftigen Absatzpotentials. Er
betrifft ausschlieflich die Konsumaqgiiterindustrie,
teilweise auch Dienstleistungsbranchen: er be-
Leifft nicht in Inhalt, sondern die Form der Ver-
marktung, namlich die Marke.

Ich bin der Auffassung, daB die Matke in hich-
stern MaGe die Aulmerksamkeit des Controllers
verdienl.
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Selten wird man die Wertsubstanz an Marken
eines Unternehmens in Zahlen bewertet sehen.
Man mufl in solche Uberlegungen ja nur einstei-
gen, wenn es um den Erwerb eines Unterneh-
mens geht und der Bestand an Marken finanziell
zu bewerten ist. Dann kommt man oft zu dem
Resultat, da die Marken einen seht

viel hoheren Wert als die Anlagen

oder die Grundstiicke haben. Solite man
sich dieses Wertes nicht auch im normalen Ge-
schiftsablauf bewuBt sein? Sollte nieht ein Con-
troller eine diesem Werl entsprechende Sorgfalt
darauf verwenden?

Es gibt kein objektives allgemeingiiltiges Verfah-
ren, um den Wert einer Marke finanziell zu be-
messen. Marken lassen sich in vieler
Hinsicht mit Menschen vergleichen:

- nicht nur, daB man von einer Markenperson-
lichkeit spricht;

Marken konnen nur sehr langsam iber viele
Jahre aufgebaut werden;

- Der Verbraucher erfait die Marke intuitivy

- Sie tragen einen Namen;

- Sie haben Charaktereigenschaftern;

= Man hat Vertrauen zu lhnen;

- Marken kommen in Krisen.

1

Der Verbraucher identifiziert das Unternehmen
mit seinen Marken. Er spricht von den Marken
als waren es Untemehmen. Sie stellen flur ihn
eine Identitat dar,

Die Marke ermiglicht dem Verbraucher ein pro-
blemloses und risikoloses Einkaufen. Er orientiert
sich intuitiv unter Marken. Er unterstellt ein
serioses Preis-Leistungsverhsltnis. Er weill, dal
man sich auf eine gute Marke verlassen kann.
Sie vermittelt ihm ein gqutes und sicheres Gefiihl
beim Einkauf.

Die Marke ist tatsdgchlich das Vertrauenskapital,
das ein Unternehmen bei seinen Kunden hat.
Wenn man diese Funktion der Orientierungshilfe,
der Dokumentation von VerlaGlichkeit und Ver-
trauen der Marke im Auge hat, 50 wird daraus
klar, daB3 Marken relativ konstante Ge-
bilde sein miissen. Sie verlieren ihre Glaub-
wiirdigkeit, wenn sie sich in kiirzeren Zeitab-
stdnden immer neu prasentieren, Ausdruck fir
immer neue Inhalte sein wollen.

Eine besondere Gefahr fiir das Schicksal von
Marken sehe ich auch darin, dafl in vielen Un-
ternehmen das Management im Vergleich zum
Lebenszyklus einer Marke sehr viel kurzfristiger
lebt. Es ist meist kein Problem, kurzfristig eine
Marke hochzupuschen, wenn ich in Kauf nehme,
ihr langfristig zu schaden. Eine viellach gelble
Praxis. Price offs und andere ruindse Promolion-
formen sind beliebte Techniken, die Umsatzziele
doch noch zu erreichen - zum langfristigen,

haufig nicht mehr gut zu machenden Schaden
der Marke.

Es gibt andererseits viele Marken, die in diesen
lahren ihren 100. Geburtstag feiern und noch
immer kerngesund und vital aussehen.

Natiirlich sehen diese Marken heute nicht mehr
s0 wie vor 100 Jahren aus. Sie haben sich immer
wieder angepat und verandert. Sie konnten nur
deswegen so alt werden, weil sie immer wieder
verjungt wurden.

Wie ist es also mit Konstanz und Veranderung
im Lebenslauf einer Marke? Einerseits mul die
Marke angepalt werden, um nicht zu schnell zu
veralten, andererseits ist sie die Garantie fur
Konstanz und VerlaBlichkeit. An dieser Stelle
wird deutlich, dal eine richtige Markenfihrung
so etwas wie eine Kunst isl, die mit hoher
Sensibilitat und viel Feingefuhl zu handhaben ist.

Grundwissen iiber den Markt und die Verbraucher

Sowohl die Entwicklung einer Pasitionierung fir
ein neues Angebot, als auch die Beurteilung der
Ist-Positionierung eines im Markt befindlichen
Angebotes kann nur entwickelt, bzw. beurteilt
werden auf Basis eines soliden Grundwissens
uber den Markl und iber die Verbraucher.

Zu diesern Grundwissen zahlen in erster Linie die
Bedurfnisse hinsichtlich der angebotenen Leistung.
Solche Bedirfnisse konnen konkrete Produkt-
leistungen betreffen. Sie konnen sich aber auch

-auf deutlich vom Produkt abgehobene, sekunddre

Leistungswerte beziehen, z. B. psychologische
Leistungsaspekte. Hierhin gehoren die in den
meisten Markten zu findenden Prestigewerte von
Angeboten oder andere persanlichkeitsakzentu-
ierende L eistungsaspekte.

Eine weilere zentrale Voraussetzung zur Beur-
teilung ader Findung von Positionierungen ist die
Kenntms des Weltbewerbs. lch mul@ in der Lage
sein, die im Markt vorhandenen Angebote in
ihren Positionierungen ziemlich genau gegenein-
ander abzugrenzen. Dazu liegen in Form ver-
schiedensler Imageme@techniken gut brauchbare
Instrumente vor.

In manchen Markten wird es erforderlich sein,
dieses mehr thearetische Grundwissen abzurunden,
durch Informationen iber das konkrete
Verwenderverhalten in der Nutzung des
Angebotes, sowohl was das Kaufverhalten

als auch was die tatsiachliche Nutzung des Pro-
duktes anbetrifft. Ein wesentlicher Teilaspekt
dieses Informationsfeldes ist das Verhaltnis von
Produkterwartungen zu Produkterlebnissen bei
der Verwendung.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Informationen zur Uberpriifbarkeit einer Positio-

merung

Das wichtigste Kriterium fiir die Uberpriifung der
Puositionierung ist die Wichtigkeit, mit der

die Zielgruppe die Produktbesonderheit erlebt.
Sie muB spontan bemerkt werden und muB von
Bedeulung sein, so daB man z. B. mit Bekannten
dariiber reden wiirde. Dies ist in der Regel dann
der Fall, wenn ein echtes Problem angesprochen
wird und die Problemldsung erlebbar ist,

Dabei muB es sich durchaus nicht immer um
materielle Probleme handeln. Sie kénnen sehr
wohl auch im "ideellen" Bereich liegen, z. B.
Schonheit, Prestige, Sportlichkeit, Individualitét
usw. Zweites wichtiges Kriterium fir die Uber-
pridfung der Positionierung ist ihre Einmalig-
keit, der USP.

Diese Einmaligkeit sollte nicht nur in der Differen-
zierung zu den Wettbewerbsangebolen gesehen
werden, sondern in einem weiteren Rahmen:

es sollte Uberhaupt keine adaquate Alternative
zur Befriedigung des angesprochenen Bediirfnisses
vorhanden sein. Bei der Absicherung dieser Frage
wird man sich also nicht nur auf Imageauspré-
gungen stiltzen konnen, sondern man wird ver-
haltensorientiert nach alternativen Handlungswei-
sen fragen miissen.

Ein drittes und haufig ausschlaggebendes Kriterium
fiir die Entscheidung liber eine Positionierung ist
ihre Kommunizierbarkeil.

Informationen zur Umsetzung der Puositionierung

In meiner Praxis habe ich nie eine Marke kennen-
gelernt, bei der das Bild, das der Verbraucher
von der Marke im Kopf hatte, hundertprozentig
identisch war mit dem Bild, das der Hersteller
van der Marke vermittein wolite. Das heifit, die
Ist-Paositionierung entspricht in aller Regel nicht
der Soll-Paositionierung. Entscheidend ist natiirlich
das Ausmall der Diskrepanz. Sicher ist in jedem
Fall, daB das Verhéltnis von lst und Sall
einer stdandigen Uberpriifung bedarf.
Nur wer diese Information aktiv sucht und plant,
wird sie auch bekommen.

Konkret: es ist zu prifen, ob die Werbung das
verspricht und tatsachlich kommuniziert, was Be-
sonderheit des Angebots sein soll. Es st zu
priffen, ob die Packung die entsprechenden Si-
gnale transportiert.

Wichtige Informationen zur Markenfilhrung

1. Entwickluhg einer Neumarke:
Diese Thematik wird den Controller weniger be-
schaftigen als die Markenfihrung des laufenden
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Geschiiftes. Obgleich die Effizienz von Entwick-
lungsmaBnahmen ein Thema ist, das in fast allen
Unternehmen Bedeutung hat.

leh halte drei Themen fiir unerlaBlich zu einer
effektiven Entwicklungsarbeit:

- Die Kenntnis der Zielgruppe in allen wichtigen,
das Verhalten in bezug auf das Angebot be-
stimmenden Aspekten. Wie soll ein Techniker,
ein Designer oder ein Werbemann ein Angebot
entwickeln, wenn er diese Verhaltens-
orientierungen nicht kennt?

- Die Entscheidung tber die konkrete Positionie-
rung des Angebots: solange diese Entscheidung
nicht getroffen ist, kann eine Entwicklungsarbeit
nicht wirklich zielgerichtet sein.

- Die Kenntnis der 1L*J'tatttaew‘erl:ls;:n:asit.ic:u‘-itﬂ,-mngen,
der Images der Konkurrenzmarken.

All das klingt wie Selbstverstéandlichkeiten. Nach
meiner Erfahrung ist es eher die Ausnahme, daB
bei einem konkreten Entwicklungsprojekt diese
Informationen hinreichend vorliegen.

2, Die Veranderung einer laufenden
Marke:

Fir die Inhalte der Verdnderung ist die wichtigste
Information das Verhaltnis von Soll- zu lst-
Positionierung. Da sich die Veranderung in kon-
kreten MaBinahmen niederzuschlagen hat, ist es
nicht ausreichend, dieses Verhaltnis fur die Mar-
ke allgemein beschreiben zu kdnnen, sondern es
muB konkret auf die wichtigsten MaBnahmen,

z. B. Produkt, Packung, Werbung dokumentiert
sein. Eine weitere Voraussetzung ist die Kenntnis
der Ist-Positionierung des Wetlbewerbs.

3. Der Zeitpunkt der Verdnderung
einer Marke:
Dies ist eine besonders heikle Frage im Kapitel
Markenfihrung. Zu haufige Veranderungen er-
schiittern die Glaubwiirdigkeit einer Marke, ihren
Charakter und ihr Profil. VerpaBt man den Zeit-
punkl einer notwendigen Veranderung, so verliert
die Marke auf breiter Basis an Vertrauen, be-
ginnt inaktuell zu werden, zu veralten und es
kammt sehr schnell der Zeitpunkt, an dem man
sich nicht mehr vorstellen kann, daB ein "Face-
lifting" den notwendigen Erfolg bringt.
Wichtige Indikatoren fiir den notwendigen Zeit-
punkt einer Veranderung ist die Entwicklung
der Markenaktualitat. Sie 188t sich einfach
und sicher messen, beispielsweise indem man die
Verbraucher befragl, welche Marken ihnen ein-
fallen, wenn sie an die betreffende Produkt-
kategorie denken.
Ein Absinken der Spontannennungen bedeutet ein-
fach, dal man in dem spontanen Markenrepertoire
nicht mehr vertreten ist. Hier handelt es sich um
einen Frilhindikator, den man feststellen kann,
meist bevor sich Absatz- und Marktanteilsver-
dnderungen ergeben.
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Kresse /Pemnack (Hrsg.): lahrbuch fiir Betriebswirte 1984
Stuttgart: Taylorix Fachverlag 1984 - 368 Seiten, Kunststoffeinband, Preis DM 35,80

Die vorliegende neunte Ausgabe des Jahrbuchs fiir Betriebswirte steht unter dem Leitthema
"Wege durch die Krise mit dem Ziel der Unternehmenssicherung". Namhafte Vertreler

aus Theorie und Praxis veréffentlichen Beitrdge mit unterschiedlichem Bezug und wechselnder Nihe
zumn gewihlten Leitthema.

Das Werk unterteilt sich in verschiedene Abschnitte: Das Unternehmen im gesellschaftlichen
Umfeld - Unternehmensfihrung und Organisation - Mensch und Arbeit - Marketing und
Vertrieb - Beschaffung, Lagerung und Fertigung - Finanzen, Investitionen = Wirtschafts-
und Steuerrecht - Unternehmensrechnung und Controlling - Datenverarbeitung, Textverar-
beitung, neue Medien - ein Stichwortverzeichnis beschlieBt die Arbeit. Die Aufsdtze fiihren

in den ersten Rubriken {ber Untersuchungen zur Vorhersage der wirtschaftlichen Entwicklung

und iber die Folgen steuerlicher Rahmenbedingungen fiir die Wetlbewerbsfahigkeit bis hin zur Er-
drterung des Krisenmanagement mittlerer Unternehmen und deren Arbeitsstrukturierung als Voraus-
setzung flr die Humanisierung der Arbeil. In den weiteren Abschnitten waren die Herausgeber
bemiiht, moglichst zahlreiche Beeinflussungsfaktoren der wirtschaftlichen Entwicklung aufdecken
und verfoigen zu lassen.

Die Beitrage wurden sowohl aus akademischer Sicht als auch aus der Perspektive des Praktikers
erarbeitet. Rund 50 Autoren stellten sich zur Verfigung. Das lahrbuch stellt sich zur Aufgabe,
Analysen, Anregungen und Tips zu vordringlichen konjunkturellen Gegenwartsproblemen ebenso zu
bieten wie praxisnahe Darstellungen zur Anwendung ausgesuchter betriebswirtschaftlicher Methoden.
Die Beitrage fiihren ins Grundsétzliche ein, behandeln kaum Details und diirften fiir den Leser von
unterschiedlichem Nutzen sein. Das Wesentliche des Jahrbuches ist darin zu suchen, daB es neue
Trends und Entwicklungen aufzeigt und es dem Leser ermdglicht, vorhandene Kenntnisse zu erweitern,
zu vertiefen und vor allem aufzufrischen. Es verhilfl dazu, Uber die Grenzen des eigenen Fachgebietes
zu blicken und den fachlichen Horizont zu weiten, es gibt Ansto8e zum Umdenken und zum Weiter-
lernen. Die Substanz und Verwertbarkeit der einzelnen Beitrdge entzieht sich einer einheitlichen Be-
trachtung. Gleichwoh! dirften zahlreiche Beilrdge von allgemeinem Interesse sein, da sie wichtigen
Fragen unserer Zeit nachgehen. Andere Beitrage stellen Wiederholungen aus der iiblichen Fachliteratur
dar. Das Jahrbuch vermittelt breit angelegtes Grundlagenwissen mit iberwiegendem Gegenwarts-

und Zukunftsbezug. Zur eigentlichen Facharbeit eignet es sich kaum. Auch fur 1985 ist ein Jahr-

buch vorgesehen, das sich dann auf die Herausforderung durch den technologischen Wandel beziehen
soll.

Gauer, Herbert: Beurteilung des Unternehmens mit Hilfe von drei Basiskennzahlen
Eschborn: RKW 1983, 15 Seiten in DIN A 4,Preis DM 12,--
Zu beziehen durch: RKW-Bestell-Nr. 850 - RKW e.V., Diisseldorfer Str. 40, 6236 Eschborn

Die vorliegende Schrift steht unter dem Untertitel "Ein Bankfachmann spricht aus der Praxis"
Aus dem Inhall: Ziele einer Analyse-Kennzahl als Grundlage der Kreditwiirdigkeitspriifung und

der betrieblichen Planung - Erfolgskennzahlen - Finanzierungs- und Liquiditdtskennzahlen -
Beispiele sus der Praxis - Kennzahlen als Frilhwarninstrument - Bedeutung und Einsatz der
Kennzahlen.

Der Verfasser filhst in dieser Verdffentlichung aus, drei Kennzahlen gestatteten es, einen Betrieb
weitgehend zu beurteilen, namlich mit Hilfe des WPK's (Wertschopfungs-Personalkosten-Koeffizient),

des WAK's (Werlschopfungs-Abschreibungs-Koeffizient) und des Entschuldungsgrades. Mit dieser Arbeit
werden einschldgige Bemihungen des RKW's und Vertretern des Kreditgewerbes in eine in der
Praxis umsetzbare Form zusammengefaBt. Die Ausarbeitung sucht den Praktiker, insbesondere im

Mittelbetrieb. Gleichwohl fragt sich, ob nicht auch der GroGbetrieb mit dem in der Regel umfang-
reichen und wenig iberschaubaren Berichts- und Analysewesen von derartigen DenkanstdBen profitie-
ren kann. Der Verfasser verzichtet weitgehend auf theoretische Erklarungen und Begrindungen,

auch folgt er nicht unbedingt voll der Ublichen Lehre. Der Autor zeigt aber verstdndlich, nachvoll-
ziehbar und begriindet auf, wie die Unternehmenssteuerung mit diesen drei Basiskennzahlen erganzt
und wirkungsvoller, aber oft auch einfacher gestaltet werden kann. Die Ausfihrungen und Empfehlun-
gen miissen, in Abhéngigkeit von der jeweiligen Betriebsstruktur und Betriebssituation modifiziert und
u. U. verfeinerl und ausgebaul werden. Insgesamt bereitet der Autor in gelungener Weise einen Teil
betriebswirtschaftlicher Diskussion und umfangreiche eigene Erfahrungen Uber den Einsatz und die
Verwendung von Kennzahlen auf. [11]
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CONTROLLING MIT EDV
IN FILIALBETRIEBEN

DES HANDELS

von HE. Kuhn, Koblenz

Die "normale" Marktsituation ist fiit den Handel
heute mit Ubergéngen, Unsicherheiten und viel-
taitigen Uberraschungen wirtschaftlicher und
politischer Natur gekennzeichnet. Mehr denn je
gill der Spruch, dafl das einzig Bestandige im
Handel der Veranderung ist. Wahrend in den
vergangenen lahren hohe Wachstums-— und Infla-
tionsraten oft unternehmerische Fehlentscheidun-
gen ohne praktische Konsequenzen zulieBen, sind
die Unternehmensleitungen heute herausgefordert,
Unerwartetes und villig Neues erfolgreich zu be-
waltigen. Hierfir typisch ist die Einfihrung des
neuen Mediums Blx in die Handelsszene. Seine Be-
| deutung wird gravierend sein, startker als die Ein-
| fihrung des Selbstbedienungssystems.

Die Extrapolation friherer Patentrezepte bietet
keine Gewdéhr auf Erfolg. Geringes Wirtschafts-
wachstum, drastisch veranderte Umwelt-Ansichten
und -Bedingungen sowie verlagerte Schwerpunkte
im zunehmenden Freizeit-Angebot zwingen die
Unternehmensleitungen dazu, die einzusetzenden
Methoden und Instrumente zu andern, zu "tech-
nisieren” und gleichzeitig neue Prioritaten hinzu-
nehmen.

Vor diesem Hintergrund und bei vermehrten Zu-
kunftsrisiken tun die Betriebe gut daran, ihre tak-
tischen und operationalen Ziele - eingebunden
in eine Jahresplanung - nach langerfristigen,
strategischen Zielsetzungen und Planiiberlegungen
auszutichten. Es bedarf keiner prophetischen
Gabe, um einer strategisch richtigen Unterneh-
mensfiihrung rasch wachsende Bedeutung zuzu-

messen. Erst derartiges Vorgehen rechtfertigt es,
moderne Computer-Technik einzusetzen, danach
systemgerecht die Organisation auszurichten, aul
dieser Basis ein wirksames Planungs-, Steuerungs-
und Uberwachungssystem zu installieren und fiir
die Erreichung der Unternehmensziele erfolgver-
sprechend zu nutzen. Der Computer wird zwar
immer wichtiger, ist aber immer nur Mittel zum
Zweck.

Hartmuth-E.

Kuhw, Chef der
KUHN-UYNTER-

Grinde fir das Handels-Controlling NEHMENSBERA-

I'UNG, Xoblensz

Die modernen, im Handel einsetzbaren Computer
ermiglichen heute die Schaffung geschlossener
Warenwirtschaftssysteme und zwar zu Preisen,
die vor wenigen lahren noch undenkbar waren.
Niedrige Hardware-Kosten konnen aber allein
nicht ausschlaggebend fiir den Computer-Einsatz
im Handel sein. Die Einsicht ist weithin gerteift,
dal3 sich solche Informationssysteme nichl uber
Nacht, sondern nur in - teilweise kostentrach-
tigen - Ausbaustufen einfihren und nutzen
lassen.

Wirksames, computergestitztes Handels-Control-
ling ist von externen wie betriebsinternen Fakto-
ren abhangig, mull als Daueraufgabe der Unter-
nehmensleitung und -organisation behandell und
als bedeutsamer Kostenfaklor in seiner Relation
zum tatsachlichen oder méglichen Nutzen laufend
und aufmerksam verfolgt werden. Nachstehende
EinfluBfaktoren werden als Hinweise, ohne An-
spruch auf Volistéandigkeit, herausgestellt:
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Externe Faktoren:

* Traditionell gute Markte stagnieren oder sind
ricklaufig; Wachstum erfolgt vielfach in neuen
Bereichen, die von zunehmenden und verander-
lichen Freizeitbedirfnissen gepragt sind.

* Schwach steigende Realeinkommen verschieben

die Verbraucher-Nachfrage, verschirfen die
Suche nach Marktnischen und somit in aus-
sichtsreichen Markten den Konkurrenzkampf.

* Die Expansion der Sortimente geht tendenziell
weiter und zwingt zur Flachenerweiterunag.
Die Flut neuer Artikel bleibt ungebrochen und
188t das Risiko von "Arlikel-Flops" steigen.
Die Marketing-Methoden der Hersteller ver-
feinern sich, unterstiitzen wirksam den Verkauf,
beeinflussen aber nachhaltig die Sertiments-
gestaltung des Handels.

* Erweiterte Sortimente, innovative Bereiche

(z. B. Sport) und stagnierendes Nachfragevolu-
men - Zuwachse werden durch "admini-
strierte" Preissteigerungen kompensiert -
lassen den Preis- und Spannenverfall in den
klassischen Markten anhalten, losen Rationali-
sierungsmalnahmen aus und zwingen zu wirl-
schaftlichstem Personaleinsatz.

* Die Personalkosten bleiben Hauptkostenfaktor
des Handels mit seinen "unterprivilegierten”
Arbeitsbedingungen. Die Experimente mit neuen
Vertriebsformen und -wegen werden sich fort-
setzen, ebenso die Diskussionen iiber die Laden-
offnungszeiten.

* Technischer Fortschritl und Innovalionen lassen

die Artikel bestimmter Marktsegmente rasch

bis zur Unverkauflichkeit altern. Die Sortiments-
vielfalt in den Modebereichen steigert ebenfalls
das Bestandsrisiko und fiihrt zu geandertem,
"verwildertem" Angebotsverhallen des Handels.

* Soweit die eigenen Rationalisierungs- und

Ertragspotentiale eines Unternehmens nicht
mehr zur Sicherung der Wirlschaftlichkeil aus-
reichen bzw. um drohenden Verlusten vorzu-
beugen, wird weiterhin - trotz Kartellamt -
der Weg der Unternehmenskonzentration be-
schritten werden. Sie ist im Prinzip unver-
meidbar, verzerrt aber durch die Bindelung
von Nachiragemachl die Nachfragepositionen
des Handels.

Interne Fakloren:

* Die Entscheidungs-Spielraume des einzelnen

Handelsbetriebes werden im herkémmlichen
Sinn tendenziell kleiner. Mehr Klarheit und
damit wieder mehr "Freiheit" gewinnt man
durch ein wirksames Warenwirtschaftssystem.
Sein Einsatz kann fallweise durch Inanspruch-
nahme qualifizierter Beratunasleistungen ver-
starkt und beschleunigt werden,

* Um Markt- oder Ertragsnischen finden zu
kinnen, miissen mit geeigneten Methoden
Marktanalysen durchgefuhrt werden; gleiches
gilt fiir die Erlangung oder Sicherung von
Wetlbewerbsvorteilen.

* Um eine planungssichere Kalkulationsbasis zu
erhalten, kommen die Handelsbetriebe nicht
darum herum, den Warenstrom im Eingang und/
oder Ausgang zu messen und nach Umsatz-,
Ertrags- und Umschlagskomponenten zu gliedern.

* Aus einer artikelgenauen Erfassung ergeben
sich automatisch die Ansatzpunkte fiir die
Limitsteverung im Nonfood-Bereich, insbesondere
bei technisch oder modisch empfindlichen Ar-
tikeln mit langerer Dispositions- oder Verweil-
dauer. Hier kann ein hohes Risiko fiir die
Unternehmensfinanzierung liegen.

* Jedwede Planung taktischer oder operationa-
ler Ziele bedarf zwingend des laufenden und
aktuellen Soll-Ist-Vergleiches, differenziert
nach unterschiedlichen Gesichtspunkten.

* Transparenz des Warenflusses und kontrollierte
Zielverfolgung erlauben:

- Die Auflosung des Widerspruchs zwischen
vorhandener Plazierungsmdoglichkeit und dem
maglichen Sortimentsumfang.

- Die Optimierung der Flachenbelegung nach
Ertragsgesichtspunkten.

- Die Steuerung und Kontrolle von Werbeak-
tionen, vor allem wenn "Verluste kalkuliert"
werden miissen.

- Die Flexibilitdt von Preisdnderungen zu ak-
tiver Vertriebspolitik wie auch zur Reaktion
auf das Konkurrenzverhalten.

- Die Gewinn-Oplimierung bei Risiko-Begrenzung.

- Die Beschaffung von aussagekraftigen Kenn-
ziffern fir den Zeitreihen- wie auch den
zwischenbelrieblichen Vergleich.

* Entstehende Sach- und Personalkosten miissen
soweit wie mdglich den verursachenden Waren-
bereichen zugeordnet werden, um zielsicher
Arbeitsabldufe zu rationalisieren und Kosten
abzubauen.

* Bei Vernachlassigung der Mitarbeiter-Motivation
erhoht sich durch die Gleichgiiltigkeit des Per-
sonals in allen Arbeitsablaufen zwangsidufig
und massiv die Fehlerhaufigkeit mit direkten
Verlustfolgen. Gleichzeitig vermindert sich die
Hemmschwelle fiir kriminelle Manipulation bel
labilen Personen, gleich ob Kunde, Mitarbeiter
oder Direktlieferer.

Die Darlegung dieser wenigen EinfluBfaktoren
dirfte bereits zeigen, daB erfolgswirksames
Handels-Controlling bei Betrieben ab einer
branchenunterschiedlichen MindestgroBe ohne
Computer-tinsatz unmaoglich ist. Die Verkniipfung
aller relevanten Daten mit allen erforderlichen
Rechenoperationen ist manuell nicht durchfuhr-
bar, weil zu zeit- und kostenaufwendig.

Wege fiir_ein erfolgreiches Handels-Controlling

Der Einsatz geeigneter und wirtschaftlicher Com-
puter im Handel zum Aufbau eines Warenwirt-

schaftssystems hat prinzipiell folgende Pramissen:



1. Analyse der betrieblichen Abldufe und Ermitt-
lung der nétigen (nicht der mdglichen!) Infor-
mationen fiir die Gesché#ftsleitung.

Der Aufbau des Systems ist nur zeitlich ge-

streckt und in Stufen, nach Prioritaten geord-

net, maglich.

3. Erforderlich sind deshalbs
Stufenplane, nach der hierarchischen Daten-

struktur gegliedert,

Kostenplane aller Aufwendungen fir Hard-
und Software und fiir die
Organisationsarbeiten,

Terminplane, um die Kosten-Nulzen-Relalionen
in ihren zeitlichen Wirkungen
planen zu konnen.

4. Abkehr von der verstédndlichen Neigung der

Geschéftsleitungen, altbewahrte und liebge-

wonnene Informationen und Statistiken im

neuen System auch dann noch zu wollen,

wenn an deren Stelle wesentlich Besseres
treten konnte.

Standiger Anderungsaufwand ist unvermeidlich,

da taéglich neue Erfahrungen gemacht und ver-

arbeitet werden miissen.

6. lede Betriebsgrofe bringt spezifische Probleme
mit sich, die sich mit dem betrieblichen Wachs-
tum ebenfalls @ndern und nach neuen Ldsun-
gen verlangen.

~a
.

b

0

Die Handelsbranche bildet fiir die Computer-
Hersteller einen aufnahmefahigen und damit hei
umworbenen Markt. Periodische Preissenkungen
fir die Hardware, meist im Verbund mit Lei-
stungsverbesserungen, sind seit Jahren die Regel.
Die Gerdte-Auswahl ist groB. Im Prinzip reicht
die Angebotspalette von der einfachen Kompakt-
Kasse mit Speicher- und Abrechnungsmdglich-
keiten Uber den "angeblich so einfach zu nutzen-
den" Personal-Computer bis zu umfangreichen
Datenverbund-Netzen mit on-line-Verknipfungen
zu GroB-Rechenzentren.

MaBgebend (st im Einzelfall sicherlich die Be-

triebsgroBe und die damit vorgegebenen wirt-

schaftlichen Spielraume. Hinzu kommen folgende

Entscheidungskomponenten:

Einzelhandel oder GroBhandel

Einzel- oder Filialbetrieb

Filialbetrieb mit zentraler oder dezentraler
Datenverarbeitung

UmsatzgriBe, Flache, Artikel- und Kassenzahl

Konkurrenz- und Marktsituation sowie Vertriebs-
form

Maglichkeiten zur Nutzung externer Rechenan-
lagen fiir eigene Zwecke (z. B. Handelketten
und Verrechnungspools)

Branchenspezifische Notwendigkeiten und Be-
diirfnisse.

Die Entscheidungsparameter sind fiir jeden Betrieb
unterschiedlich. Identische Situationen sind
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sehr selten, werden von den Herstellern aber
haufig als gegeben unterstellt, um schneller ver-
kaufen zu konnen. Die bloBe Ubernehme einer
"Kopie" liegt aber nicht im wohlverstandenen
eigenen Unternehmensinteresse; sie ist aber zu-
nachst recht bequem fiir beide Seiten. Nachtei-
lige Folgen hat spdter jedoch nur der Hendels-
partner zu tragen.

Computer-Auswahl im Handelsbetrieb

Deshalb sind flur die Auswahl eines geeigneten

Computer-Systems im Handelsbetrieb nach lang-

jdhriger Erfahrung folgende Faktoren beachtens-

werl:

* Die Entscheidung zur Installation eines Computers
ist in ihrer Wirkung langfristig angelegt. Darum
ist das billigste Hardware-Angebot nicht unbe-
dingt und zumeist nur selten das beste.

Das Motto, daB im Einkaul der Gewinn liegt,
gilt hier sicher nicht.

* Die Auswahl sollte einen Hersteller berlicksichti-
gen, der die Gewshr bietet, langfristig am
Markt zu sein, mit zukunftstrdchtigen und aus-
baufdhigen Systemen, gebrauchlichen Program-
mier-Sprachen, erprobter Standard-Software,
umfangreicher Maschinen-Peripherie und
compatiblen Ausbaustufen sowie fur hohe
Leistungsfahigkeit bei effizientem Wartungs-
dienst und vorteilhafter Bedienerfreundlichkeit.

* Hersteller von exotischen, billigen Gerate- Typen,
selten genutzten Programmier-Sprachen oder
starren ProblemlGsungen sollten gemieden wer-
den. Zu leicht steckt der Betrieb in einer Sack-
gasse, aus der er nur teuer wieder heraus
gelangt.

* Nicht die hardware-Kosten allein konnen flir
den Einsatz eines bestimmten Fabrikates aus-
schlaggebend sein, MaBgebend ist vielmehr
die Summe aller Aufwendungen fiir vorbereitende
Organisation, technische Installation, Bereitslel-
lung der bendtigten Software, Computer-Miete
(oder -AfA) und laufende Belriebskosten.

* Selbst wenn ein gutes Preis-Leistungsverhaltnis
erkennbar ist, bleibt die Entscheidung schwierig,
weil nicht die angebotenen Moglichkeiten wich-
tig sind, sondern die wirtschaftlich nétigen
Betriebs-Erfordernisse.

* Es ist deshalb dringend zu empfehlen, ein
"Pflichtenheft" zu erstellen, in dem das Mengen-
gerist mit den Bedurfnissen fir alle Informations-
ziele im tinklang mit den wirtschaftlichen Mog-
lichkeiten des Untemehmens fixiert sind. Das
Pflichtenheft ist dann Maflstab fiir die Beurtei-
lung der Hersteller-Angebote und gewahrleistet
eine sorgfaltige Entscheidung mit hoher Sicher-
heit.

* Die Erarbeitung eines Pflichtenheites ist zeit-
raubend und in Teilen sogar unbequem. Der Be-
trieb wird namlich gezwungen, sich klar lber
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die Informationsziele zu auBern. Dies schiitzt
oft vor der ansteckenden Euphorie zungen-
fertiger Computer-Verkaufer.

* Falls im eigenen Betrieb keine ausreichenden
EDV-Erfahrungen vorliegen, kann es fiir die
richtige Entscheidungsfindung hilfreich sein,
qualifizierte, unabhangige Berater einzuschal-
ten. GroBere Erfahrung und distanzierte Neu-
tralitdt im Interesse des Kunden zahlen sich
vielfach aus.

Mit der Entscheidung fiir einen bestimmten Com-
puter im Handelsbetrieb ist meist auch die Konse-
quenz verkniipft, sich fiir eine bestimmte Program-
mier-Sprache entscheiden zu missen. Meist ist

dies COBOL. Sie ist die haufigst angewendete

und Basis vieler kauflicher Standard-Programme.

Dabei streiten sich die Geister immer noch -
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wenn auch mit nachlassender Intensitat - ob
benotigte Programme durch eigenes Personal er-
stellt oder fertig gekauft werden sollen. Sicher-
heitsbediirfnisse kénnen dabei mitunter eine Rolle
spielen.

Folgende Vorgehensweise hat sich als giinstig und

zweckmalig erwiesen:
Fiir Standard-L dsungen fertige, er-
probte Software kaufen, fiir bendtig-
te, spezielle L osungen die Programme
selbst erstellen oder Software-Hauser
damil beauftragen, eigene Mitarbeiler
soweit aushilden lassen, dall schnelle Pro-
gramm-Anderungen selbst vorgenommen,
Probleme analysiert und fachkundige Gesprache
mit Software-Spezialisten gefiihrt werden
konnen.

in der Regel ist die eigene Programmierkapazitat
immer zu klein, um aufkommende Sonderwiinsche
zu erfullen. OfL unterbleibt zudem die Kontrolle,
ob Aufwand und Nutzen eigenerstellter Program-
me im richtigen Verhaltnis zueinander stehen.
Die Beauftragung leistungsfahiger Software-
Hiuser mag bisweilen zwar teurer erscheinen,
hebt aber Einschrankungen hinsichtlich Volumen
und Gute der Programmierarbeit auf und bietet
Gewihrleistung fiir die Funktionstiichtigkeit der
erstellten Programme.

Jedoch sollte immer mit "spitzem Bleistift" ge-
rechnet werden. Die Versuchung, immer meht

zu wollen, ist groB. Eine Begrenzung der
Ziele, vor allem in der Startphase, ist darum
sehr sinnvoll, bewahrt vor Enttduschungen und
lehrt, dafl erfolgreicher Computer-Einsatz auch
ausreichend Zeit verlangt. Beriicksichtigt man
einen Ublichen technischen Installationszyklus
zwischen 4 - 6 lahren, so ist es bei Erst-
Installationen ratsam, Computer zu leasen und
nicht zu kaufen. Die Kalkulationssicherheit erhoht
sich. Werden nach Uberwindung der Anlaufschwie-

rigkeiten und der muhevollen Basis-Arbeiten die
Ziele fiir die EDV-Betatigung anspruchsvoller,

ist durch den Zeitverlauf oft Gelegenheit geboten,
zu gleichen Kosten Computer mit hoherer Leistung
und komfortablerer Anwendung zu nutzen. Im Zu-
sammenwirken mit griindlichen, organisatorischen
Vorbereitungen kdnnen sich dann erstaunlich hohe
Rationalisierungseffekte ergeben, da die betrieb-
liche Transparenz bemerkenswert wachst.

Handels-Controlling mit EDV bietet jedoch nur
die Moglichkeit, nicht die Garantie, erfolgreich
arbeiten zu kénnen. Infolgedessen sollte ein
Handelsbetrieb auch nicht unterstellen, daB der
Einsatz der richtigen Technik an sich schon
wettbewerbsrelevant ist. Erst die Kombination
von Technik, Organisation und Durchsetzung
neuer Erkenntnisse zeitigt positive Wirkungen
und kann zu Wettbewerbsvorteilen verhelfen.

Warenwirtschaftssystem

Jeder Handelsbetrieb muB sich beim Aufbau
eines Warenwirtschaftssystems wie auch bei
der damil verbundenen Informationsverarbeitung
wenigstens mil drei hierarchisch strukturierten
Arbeitsbereichen beschaftigen:

1. Gleichartige Basisarbeiten
- Warenvereinnahme, Kassenabrechnung, Lohn=
und Finanzbuchhaltung, Disposition, Logistik,
Zahlungen, Steuern.
2. Branchenspezifische Sonderarbeiten
- Warenbestandsfithrung, Steuerung technischer
oder modischer Risiken, Qualitdts- oder
Frischekontrolle, Sicherheitsvorkehrungen.
3. Kaufménnische und technische Optimierungs-
verfahren
- Kosten-Management, Umsatz-, Ertrags- oder
Flachenoptimierung, Energie-Management und
Energie-Optimierung, Planungs- und Steuerungs-
verfahren, Modei.lrachnungan.

Optimierungs- oder Simulationsverfahren ohne

die Erfassung zugehérender Grunddaten und ohne
Berucksichtigung ihrer Verkniupfung mit relevanten
Bereichen sind nicht denkbar. Datenverarbeitung
und Handels-Controlling beginnen mit der Unter-
suchung der allen betrieblichen Ablaufen zugrunde
liegenden Einzeldaten wie Artikel, Position, Beleg,
Flachen-, Regal- oder Bestelleinheit, Lieferant,
Kasse, Filiale oder Mitarbeiter.

Nach Anlegen entsprechender Dateien in den
externen Speichern des Computers kénnen im
Prinzip alle Massenarbeiten schneller, sicherer
und kostenglinstiger abgewickelt werden. Ergeb-
nisse und Informationen stehen unmittelbar und
tagesfertig zur Verfligung. Darauf bauen sich
dann die Auswertungs- und Zusatzprogramme
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zur Unterstiitzung personenbezogener Arbeiten

auf. Sie werden in spdteren Optimierungsverfahren

nach verschiedenen Regeln (management by ...)

verfeinert und filhren zur spiirbaren Verbesserung

unternehmerischer Entscheidungsprozesse. Im

Schaubild sind aus der Vieizahl von Anwendungen

einige Beispiele in Form von Listbildern darge-
stellt.

Ziele des Handels-Controlling

Ohne auf Branchen-Eigenheiten einzugehen, er-
geben sich im Handel allgemein nachstehende
Zielsetzungen fiir die Informationsverarbeitung;
sie sind zugleich auch die wichtigsten Aufgaben

zum geplanten Personaleinsalz.
Transparenz des Warenflusses mit allen verkaufs-
vorbereitenden Tatigkeiten fiir kastengiinstigen,
am Bedarf orientierten Einsatz von Teilzeit-
kraften.
Kassierung mit integrierter, vollstdndiger Kassen-
abrechnung sowie der Weitergabe aller Daten
fiir die Buchhaltung und die Bankabwicklung.
Auswertung der Kassendaten (je nach techni-
scher Ausstattung):
Erfassung der Warenausgédnge nach Artikeln
oder Warengruppen mit Darstellung der Um=
satz- und Ertragsanteile (Rennlisten)
Erfassung besonderer Verkaufsaktionen nach
Menge, Wert und Ertragseinflu@
Uberpriifung von Preisanderungs-Wirkungen

des Handels-Controlling:

Genaue Disposition mit Bestandshinweisen und
Bestellvorschlidgen, periodisch differenziert
nach Warenbereichen oder Bestellzyklen.
Exakte Erfassung der Wareneingdnge, positions-
weise mit aktuellen EK- und VK-Preisen je
Artikel.

Richtige Preisauszeichnung ohne Manipulations=
muglichkeiten,

Tagesfertige Warenbeslandssteuerung und
Limitrechnung fiir wichtige und kritische
Bereiche aufgrund genauer Soil-Vorgaben.
Schnelle und sichere Kalkulation der Waren-
eingénge pro Artikel mit allen Verdichtungs-
und Auswertungsmiglichkeiten, gegebenenfalls
gegliedert nach Verantwortungsgebieten, zur
Bewertung der Warenausgange bei Gruppener-
fassung und zur Ermittlung der Umsatzsteuer.
Lickenlose Erfassung aller Erfolgsveranderungen
wie Preisveranderungen,Billigerverkaufe, Ab-
schriften, Verderb, Bruch oder Eigenverbrauch.
Ertrags- bzw. Verlustkalkulation fir Werbe-
und Soneraktionen mit genauer Verfolgung der
EinfluBgroBen.

Uberwachung ven langsamdrehenden Artikeln.
Vergleich eigener Auftragsbelege bzw. =inhaite
mit den Daten des Lieferscheins (evtl. auch
iiber Bildschirm) als Ansatzpunkt fir die
Rechnungskontrolle und die Datenerfassung der
Finanzbuchhaltung.

Reduzierung von Manipulationsrisiken und Ab-
bau von Inventurverlusten.

Zeitlich richtige Abstimmung der Wareneingédnge
fur die vertriebsspezifische Warenplazierung
mit Mengenvorgaben.

Verbesserte Sortimentssteuerung nach Ertrags-
Ergiebigkeit und unter Berlicksichtigung von
Umsatz, Spanne, Umschlag und zugewiesenen
Flachenanteilen.

Schaffung stets aktueller, tagespreis-genauer
Sortiments- und Dispositionsunterlagen, auch
fiir Direktlieferer und fremden Regalservice.
Schnelle und sichere, dabei preis-zuverldssige
Kassierung mit gezielter Leistungssteuerung
zur Vermeidung von Engpafi-Situationen und

Errechnung von Kennziffern.

- Erfassung der Kreditkarten- oder Scheckkaufe
mit Vorbereitung aller Belege und kompletter
Bankabwicklung.

Der fiir das Handels-Controlling einzusetzende
Computer solite also prinzipiell, auch in Stufen,
den Aufbau eines spéter geschlossenen Waren-
wirtschaftssystems erlauben. Seine Technik muld
fortschrittlich und zukunftssicher sein und ausbau-
fahige Losungen bieten. Dabei miissen die Start-
phasen im Belieben des Betriebs frei wahlbar
bleiben: Wareneingang oder Warenausgang.

Die technische Leistung sollte fir die praktische
Anwendung nicht griBer sein als das Unternehmen
sinnvoll nutzen kann. Keine Zukunftskapazitaten
vorhalten!

Unter diesen Voraussetzungen ist der Computer-
Einsalz im Handelsbetrieb immer zweckmalig,
zumeist die Vorbedingung fur besonderen Erfolg.
Dieser verlangt standiges Bemiihen der Unlerneh-
mensleitung zur Kldrung der Informationsbediirf-
nisse und -ziele und plangenaues, konkretes Um-
setzungs- und Durchhaltevermogen. Angst vor
dem Computer sollte ebenso liberwunden werden
wie Ubertriebene Erwartungen an die Computer-
leistung. Computer-Einsatz ist dann be-
sonders wirkungsvoll, wenn im Betrieb
ein geordnetes und gegliedertes Rech~
nungswesen verbunden mit einem aus-
sagekraftigen Planungssystem vorhan-
den ist. | |
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Was da sleht, stimmt. lch war selber da in der Woche von

22. = ZB. Juli 1984 und gehtrte auch zu denen, die da Wasser-
melonen gekauft haben. Allerdings leider nicht auf der Strafes
weil das Yuan-Valksqgeld der Fremdling nicht haben soll. Aber
ich bekam es eben am Hotel-Kiosk gegen die Yuan-foreign-

Exchange Certificates.
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Water-melons are big
business in the capital

Water-melons have been big
business in the Beijing markets
this summer as the temperature in
the city has hovered around 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 with them in their
bags or in baskets fixed on their
bicycles.

Beijing has sold 60 per cent more
water-melons this year than last

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-
skirts. In addition, Beijing has im-
portad the fruit from nearby pro-
vinces. Trucks loaded with water-
melons siream into the downtown
areas during the night,

Owing to the large sales, the
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 s0 much water-melon
as this summer.

Meanwhile, cold drinks are also
selling well, and women selling ice
lollies are also doing good business.
Beijing people are buying five
million ice lollies. 600,000 bottles of
poft drinks and 1.5 million ice
creams each day.

Precautions have been taken
against heat in factories, offices
and other units. Cold refreshments
are supplisd in most Beijing fac-
tories. And staff members of
government units are allowed to
work half days or go home one or
two hours earlier than
usual. (Xinhuas)

a
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Was ich da gemacht habe in Beijing, war nicht Tourist spielen, sondefn ich bin Controller-Trainer
gewesen: 15 chinesische Manager und Controller, darunter vier Damen, nahmen teil an einem ein-
wochigen Controlling-Seminar, das ich im Auftrag der Carl Duisberg Gesellschaft durchgefiihit habe.
Dazu ein paar Lindrucke und Gedanken.

Ein pasar Umwelteindricke

Organisalorisch wurde ich gut betreut durch Mitarbeiter des Ministry of the Machine-Building Industry.
Aber sonst konnte ich - abgesehen davon, daB ich eben als Trainer im Seminar eingespannl war
wie sonst auch - Lreiben, was ich wollte. Wiirde ich chinesiseh gesprochen haben, hdtle ich mich
uberall hin bewegen kénnen. Niemand hal su! mich aufgepafit; und auch in typisch chinesischen
StraBen fiel der etwas anders gekleidete "Foreigner" nicht besonders auf. Niemand hat besonders
hergeschaut.

Mao-Anziige gibt es keine mehr zu sehen - und auch keine zu kaulen. Ubethaupt: erwahnt man
den Namen Mao, reagiert jeder Chinese mit einer Art, als wiirde man von Luft geredet haben, die
es nicht gibt. Die chinesischen Manner liefen - ‘s war heiBer Sommer - alle in Hosen herum,
die wir als "Anzug-Hosen" bezeichnen wiirden. Manche in kurzen Hosen. Dazu ein weiBes Hemd,
das auBerhalb der Hose getragen wird. Stets ein Unterhemd. Die meisten haben eine Arl Tasche in
der Hand; gewobnlich aus Kunststoff, So wie man bei uns eben herumrennt mit den Aktenkoffern.
Die Frauen tragen, soweit ich das in Beijing sehen konnte, zur Halfte elwa Hosen und zur Halfte
Rocke; dariber farbige Blusen; meislens auch Uber dem Rock bzw. der Hose. Bistenhalter ist

Standard-Ausristung - sowell man das eben sehen kann.

Zu kaufen qgibt es das, was man braucht - Lebensmiltlel, Kleidungsstiicke, technische Gerate. So-
weit ich es sehen konnte, gibt es mehr Angebol als Nachfrage. Wenn ich einkaufenden Chinesinnen
und Chinesen zuschaute, so hatte ich den Eindruck, als wiirde man bedachtig mit dem Geld umgehen.
Immer wieder konnte ich auch verkauferische Bemihungen sehen, bei denen nicht gleich zu erkennen

war, ob das Erfolg hat wie bei uns eben auch.

Autos gibt es nur "offizielle" ader als Taxis. Die Chinesen fahren fshrrad. Die StraBen sind voll

von Fahrrad-Fahrenden - auch Lesten-Fabrrdader. Wenn ich ein Auto brauchte - etwa vom Hotel
zum Seminarplatz und zuriick oder bei einem Ausflug zur Grofen Mauer - wurde das stets fir
mich arganisiert. Autos sind klimatisiert. Mull der Chauffeur langer warten, dann ist es ziemlich kiihl
da drin. So habe ich mich auch erkaltet -  und kam suf diese Weise zur offiziellen Karteikarte

im Pekinger Zentralkrankenhaus. Das war zwar |astig, aber ich machte Erfahrungen aufl diese Weise,
die man sonst nicht macht. AuBerdem bekam ich Medizinen verschrieben, wie sie chinesische Sanger
bekummen, wenn sie nicht mehr recht singen konnen. Und das paBite ja dann im Seminar sehr zum
Controlling-Stoff.

Die "Richtlinien der Paolitik bestimmt Mr. Deng", sagte meine Dolmetscherin, Fraulein Guo.
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Er ist Berater der Regierung; hat also gar keinen offiziellen Titel. Frage: Ist Herr Deng so eine Art
Controller der Regierung?

Die Philosophie der Peaple's Republic of China kam mir so vor wis die einer grofBen Ge-
nassenschafl. So kam mir das wenigstens vor wie Auffassung und Einstellung. Und das ist ja

auch eine Art Controlling-Nahrboden.

Controlling-Seminar fir chinesische Manager und Controller

Wie liet das Seminar? Fast muBte ich sagen zu meinem Bedauern: ganz normal. Das Seminar hétte
gensuso qut hier gewesen sein kdnnen mit hiesigen Teilnehmern. Der Arger, den ich hatte, war der
libliche Arger bei Seminarer: der Raum hat nicht gestimmt, daneben gab es andere Anldsse mit

Larm; Gerdte waren nicht verfligbar. Aber als Controller-Trainer lemt man so etwas Guerlllero-
Arbeil. Ich hatte eben 20 Bogen Flip-Chart-Papier im Koffer, meine hier iiblichen Stifte und Klebe-
streifen. So konnte ich soforl die Wand als Flip-Chart-Gestell hernehmen. Am Schlull des Seminars
bekam dann jeder Teilnehmer einen meiner Stifte als Souvenir.

Sprachlich ging das Seminar in englischer Sprache. Arbeitsunlerlage war mein neues (selber) eng-

lisch geschriebenes Buch "Controlling and the Cantroller". Mr. Li, Frau Su und Herr

Wang bereiten mit diesem Buch z. B. gerade eine [ allstudien-Controlling-Konferenz vor. Sie spielen
die Rolle des Chiefs pf the Plant.

Konlerenzspiele im Seminar fanden in chinesischer Sprache statt wegen der Usspriinglichkeil und
Originalitdt. Fraulein Guo hat dann fir mich auf deutsch iibersetzt. Aber ich konnte ja selber sehen
anhand des begleitenden Protokolls, welche Argumente kamen und was Schritt fiir Schritt als Budget-
I6sung oder Soll-Ist-Vergleichs-Reaktion entstanden ist. Zahlen sind ja international.

Die 15 Gruppenmitglieder waren zusammengesetzt aus 4 Mannern von Industriefirmen (herstellende
Werke); 3 waren von Universitaten; die anderen kamen van Instituten flir Maschinenbau, fiir Elektronik,
fur Nichteisen-Metalle. Diese Institute sind so etwas wie Beratungsstelien der "Enterprises’. Dort

sind dann auch Rollen zuhause, die wir in unserer Terminclogie als Controller-Funktion bezeichnen

"ungefragten

konnten. Es ist eine Art branchen-orientierte Beratung - auch mit der Spielregel der
Beratung'.

Ubriqens dachle ich, dall so Themenkreise wie strategische und operative Planung oder Grenzkosten
und Fixkosten neuer Schriftzeichen bedurften. Dem war aber nicht so. In das Bild des Kostenwiirfels
Z. B. schrieben die chinesischen Teilnehmer soforl ihre chinesischen Ausdrucksweisen und Schrift=
zeichen herein - desgleichen in den Planungswiirfel. Nur fiir ein Wort gab es nicht spontan ein
chinesisches Schriftzeichen oder eine Schriftzeichen-fFolge: fir das Wort Controller namlich. Da
scheint sich eben inlternational der englischsprachige Ausdruck etabliert zu haben.

247



5/B4

Von der Philosophie her war ja besonders interessant, wie es ankomml, welchen Sinn das Gewinn-
ziel habe. Und da ist folgende Geschichte voll gelandet: ich erzahlte namlich, dal ich gerade
Manager sei einer Tochtergesellschaft. Ich hatte vor Herrn Prasident Li (dem ersten Bild, Mitte) zu
berichten iiber meine Resultate. Wenn die Zahlen stimmen, ein "Profit" erwirtschaftet ist, kann

ich sagem: Es stimmt, Herr Prasident - haben Sie noch Winsche? ich lade Sie dann gerne zum
Bankett ein, wenn Sie mich besuchen kommen. Stimmen die Zshlen dagegen nicht; habe ich Detfizit
gemacht, mul ich im dunklen Anzug erscheinen, mich tiel verbeugen (was ich dann auch tat) und

um Zustimmung bitten und weiterer Direktiven gewartig sein.

Product -Management-Team: (von links) Herr Ma (II), Frau Guo,
Frau Ma (1), Herr Xu.

Diese Geschichte wurde hundertprozentiq akzeptiert. Wenn die Zahlen stimmen, besteht eben Freiraum.
dann kann man sich entwickeln. Stimmen sie nicht, mull man standig fragen gehen. Dabel spiell es

ja keine Raolle, wem das Werk, das Haus, der Boden gehorl. Er gehort eben der grolen Genossen-
schaft.

Wie sn ein chinesisches l’-’.n'-:tpnburigel aussieht

Dann machten wir als Ubung im Seminar ein flexibles Kostenbudget fir eine Fahrrad-Werkstatt.

Der spannendste Teil dieses Themas - die Planung der Personalkosten - siehl aus, wie in der
kleinen Abbildung geschildert. Gearbeilel wird 48 Stunden in der Woche. Der Samstag ist Arbeitstag.
Jezahlten Urlaub gibt es 70 Arbeitstage. Lohnforlzahlung im Krankheitsfall besteht. Die Arbeitgeber-

anteile zu sinngem#B der Sozialversicherung beliefen sich auf 15 %, sagten die Teilnehmer.

Herr Li (1), Frau Kong, Herr lin spielen Verkaufs-Chef und be- Herr Meng sitzL vor dem Kostenwiirfel (ohne
reiten die Rolle vor. Blitzlicht)
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Der Lohn eines solchen Mitarbeiters in der Werkstatt sei 100 Yuan (Kurs 1,3 in DM). Der Meister
wirde 120 Yuan verdienen. Absolut gesehen ist das nicht viel. Aber Miste wiirde z. B. 5 - 6 Yuan
kosten. Die Wohnungen gehoren der "Company'.

Im Kostenbudget-Beispiel ergibt sich aus einem Monats-Saldar von 100 Yuan und 200 Stunden im
Monat ein monatlicher Stundenlohn von 0,50 Yuan.

Zur Kontrolle im Kostenbudget-Beispiel die Stunden: Fertigungsstunden 1350. Das entspricht der Plan-
auslastung. Dazu kommen 450 Stunden Hilfs- und Nebenzeit sowie 200 Stunden Feblzeit wegen Ferien
und Krankheit. Das Beispiel wurde zero-based im Team gemacht. Die Zahlen haben die Teil-
nehmer zugerufen und akzeptiert im Budget-Protokoll. So zeigt sich, dafl die Hohe der Zahl zwar
anders aussieht als bei uns; die Art der Zahl indessen ist komplett identisch.

Controlling Chinese ist also auch nicht anders als Controlling hierzulande. Vor allem das Feed-forward-
Denken - die Suchfragen in der Art "Wie geht's weiter"? - haben die chinesischen Teilnehmer
vom Start weq praktiziert.

Kostenbudget Fahrrad-Werkstatt

Bezugsgroe: Fertigungs-Stunden
Plan-Auslastung: 1350

Kostenart Gesamt Prop. Fix
Fertigungslohn 675 675 -
10 Mitarbeiter &

200 h/Monats

90 % Anwesenheit;

75 % davon planmaBiqg fir

Reparaturen; also

1350 a 0,50 ¥

Hilfslohn 375 - 375
450 h a 0,50 ¥ = 225
Chef ¥ 150

Sozialkosten 212 101 17
200 h Fehlzeit

a 0,50 ¥ = 100,-

15 % "Arbeitgeber"-Anteil

auf 10 Mitarbeiter a 100,-

1 Mitarbeiter a 150,-

= ¥ 172,50,

Und wie stets bewahrt sich fur Zahlen die Kon-
struktionszeichnung. Damit man besser "im Bilde"
ist, muB man Bilder machen. Das fand groien

]
L]
'
]
'
3 4 Beifall besonders auch im "Caontrolling Chinese".

135D i
[faw.. Ausbartu y
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1984

Die Planungsrunde filir 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 mdchte ich ein paar Gedankensplitter loswerden,
die mir Schmerzen bereiten.

Controller sind Leute, die mit ihren Methoden und Informationen
Transparenz schaffen,flir Durchschaubarkeit sachlicher Zusammen-

hdnge und die Ergebniswirkung von Entscheidungen sorgen. Auf
lange Sicht und dauerhaft wird das nur gelingen, wenn zum metho-
disch-organisatorischen Kénnen die richtige Einstellung kommt.
Die betriebswirtschaftlichen Instrumente sind nicht Werkzeuge in
der Hand von Chefs zur Ausiibung von Herrschaft ilber Unterge-
bene, sondern Chance zur Verwirklichung von Self-Controlling.
Denn sonst wehren sich die Menschen, deren "Verhdltnisse" trans-
parent gemacht werden sollen. Ein Beispiel aus der Offentlich-
keit: Vor einigen Monaten haben sich die Birger erfolgreich zur
Wehr gesetzt gegen die Transparenz ihrer Geldverhdltnisse.
Transparenz fiir wen und wozu? Die Vorstellung = gestiitzt
durch Erfahrungen - vom drohenden groBSen Bruder erzeugt Wehr-
haftigkeit bis hin zum "Datenschutz" (eine Wortschdpfung im
Sinne von Orwell's "NEWSPEAK"? Gemeint ist der Schutz von Men-
schen vor MiBbrauch der iiber sie gespeicherten Daten.) als Bewe-
gung gegen Transparenz von allem und jedem. Ist das Sich-Warm-
Anziehen bei Budget-Ansadtzen nicht ein Beispiel fiir das Sich-
Wehren gegen Transparenz? Sie werden es ja wieder erleben in
der Budgetrunde flir 1985,

"Wir konnen uns gar nicht mehr richtig mit Technik beschaftigen,
weil wir so viel Zeit brauchen, um die Controller auf der
Strecke zum InvestitionsausschuB8 zu befriedigen". Das ist die
wortliche Wiedergabe des Ausdrucks von Not, die ein technischer
Planer mit den Controllern bei seinen Investitionsantragen 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, daf es auch wirt-
schaftlich ist. Beides 2zusammen 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 InvestitionsausschuB verldngern. Viel wirk-
samer in der Verhinderung schneller und abgestimmter, ausge-
wogener Entscheidungen sind unverschnliche Einstellungen der
Art "die Kaufleute" bzw. "die Techniker".

Aufgabe und Rolle eines Controllers sind noch lange nicht
selbstverstdndlich. Die Unwissenheit dariiber erzeugt Unsicher-
heit (was macht der Controller mit den Daten, mit meinen An-
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gaben). Unsicherheit wiederum 18st Angst aus (was passiert,
wenn ich die Kosten nicht einhalte?), die sich in Widerstand
dufert (das Warm-Anziehen beim Budgetansatz ist eine Form
von Widerstand). Bitte sehen Sie die Budgetgesprache auch als
Chance, lhre Aufgaben und insbesondere lhre Rolle als betriebs-
wirtschaftlicher Begleiter im Controlling-Prozef zu erldutern,
fiir den jeder Manager selbst zustdndig ist.

Controller sind zustdndig flir den Bau der betriebswirtschaft-
lichen Werkzeuge, flir die Konzeption und Konstruktion des Rech-
nungswesen-Systems. Wie steht's um die Qualitdt 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? Bremsverschleifanzeige:
bei Blinken demndchst 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-
belagfiihler war defekt, also das Uberwachungssystem fiir das
eigentliche System Bremse im System Auto. Wie wird sich dieses
Erlebnis auf mein Vertrauen in die Signale auf der Instrumen-
tentafel auswirken? Beriihmte Beispiele von Fehlern in Uber-
wachungssystemen sind der Militar-Computer in den USA, der
schon mehrmals den Count-down fir einen strategischen Gegen-
schlag ausloste und der MAD, dessen Fehlinformationen einen
Menschen in ein falsches Licht setzten und eine Regierungskrise
ausloésten.

Sind die %Zahlen-Informationen des Controllers controlling-
geeignet? D. h. geeignet filir die Beurteilung der Ergebniswir-
kung einer Entscheidung und filir die Beurteilung der Zielerfiil-
lung. Flr die Entscheidungsfindung ist es wichtig, die Qualitat
einer Zahleninformation 2zu beurteilen, ihren Sicherheitsgrad
und Genauigkeitsgrad. Die Qualitat einer Zahl verleiht ihr
mehr oder weniger Gewicht im Gesamtpaket der entscheidungsrele-
vanten Informationen.Die Beurteilung der Qualitat einer Zahlen-
information gehdrt zur Rolle des Controllers als betriebswirt-
schaftlicher Begleiter. In der Bereitstellung der 2ahl und
der Beurteilung ihrer Qualitdt 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 Self-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 zdhlen!

Zdhlen sie auf die Menschen in der Budgetrunde 1985 und auch
weiterhin!

W Mot Hasat

Dr. Alfred Blazek



Informationsseminare

in Verbindung mit einem Finanz-MIS
(Finanz-Management-Informations-System)

Controlling und Finanz-MIS

Praxisbewidhrtes Controllingsystem
zur Unternehmenssteuerung

1. Strategisches Controlling
mit Markt- und Kundenanalysen, Langfristplanung und Zielprojektierung,
Fruhwamsysteme

2. Operatives Controlling und Finanz-MIS,
Controliing des Ertrages und der Finanzen. Aufbau von Planungssyslemen,
Budgetierung von Perioden, Barichtswesen

3. Dipositives Controlling und Finanz-MIS,
Soli-/Ist-Vergleiche Forecasts, Bilanzen, G+V's, Kostenanalysen,
Cash-Flow, Produktergebnisrechnungen usw

In digdem Seminar Zeigen wi Inan anhand von Praxisbeispielen, wis Sa deses Paket hurzinmti
in eine bestehinde Organisalion einbindon kinnen

Termine: 5.712.720. 3.10./17./26. 7./13./30. 12,
T Hathjahe 1984 September Oktober No b D b
Saminarbeginn. jeweils 8.00 Uhs

Teilnahmegebiihr und Tagungshotel
Pro Ein-Tagesseminar DM 500 -, bei Balegung von 2 Seminaren DM 850.-,
bei 3 Seminaren DM 1200.-, Unterlagen, Erfrischungen und Mittagessen sind
in diesem Betrag enthalten
Alle Preise varstehen sich zuzuglich ges. Mehrwertsteuer. Bai Kaut eines der
angebotenen Produkte wird die volle Seminargebiihr angerechnet
Die Seminare finden im Hotelgasthof » Zur Post« in Saueriach bei Munchen statt
(Teleton 081 04/10°57)

PST Software GmbH
Josephsburgstr. 4 a - 8000 Miinchen 80 - Telefon 0 89/4 31 30 38

Das Forum fiir den Dialog zwischen
Wissenschaft und Praxis

Mit den Anwenderberichten, Fallbeispielen und Diskus-
sionsbeitragen in der ,krp” halten Kostenrechnungs-
praktiker und Controller ihr berufliches Fachwissen auf

dem aktuellen Stand.

Die , krp" liefert Ihnen die neuesten Ergebnisse der betriebs-
wirtschaftlichen Forschung und bietet gleichzeitig kon-
krete Lésungsvorschlage fiir die Probleme der taglichen
Praxis.

Heute lidt Sie der Gabler Verlag zum risikolosen Gratis-
Lese-Test ein: Uberzeugen Sie sich mit 2 Ausgabender  krp™
von der hervorragenden Qualitat der Beitrage.

Schicken Sie uns den ausgefiillten Test-Coupon - es lohnt
sich!

ot s TEST-COUPON .

“omputern -
——

Persona - Bitte den Sie mi tis di

Htaudatd-ﬁoi tware nic M::: ﬂ:r‘!i An':g’a?l:: (;w . Strafle
Die richtige = »¢hnung wKip® 2um Kennenlernen,
fiir die Kostenvet g PLZ/Ort

Wenn ich innerhalb von 10 Tagen
nach Erhalt des rweiten Heftes

(Datum der Absendung) mittelle, Datum
! dafl ich keine weitere Belieferung
wilnsche, (st fir mich alles Unterschrift
erledigt
== altungs . d . Ich weili, dafl ich diese Vereinbarung
lllhk‘“‘“m Wenn Sie nichts von mir hiren, innerhalb einer Woche widerrufen kann.

; rechnung erhalte ich die krp” zum Jahres-
d Kosten abonnementprels von DM 54 -
fir 6 Ausgaben frei Haus Datum/Unterschrifi

Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler GmbH
Postfach 1546, 6200 Wiesbaden 1

Controlling Ui

CM 91018




MIS fiir 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:

e frei gestaltbares Berichtswesen
-vertikal und horizontal-

e Plandatenerfassung
und Sol1/Ist Vergleiche

e Mehr-Firmen Konsolidierung

Simulationen, Hochrechnungen
und Abweichungsanalysen

Kostenstellenanaiysen und BAB -V{C;
Fremdwahrungsreporting \
Kennziffernstatistik E n‘\“'t e

Produktergebnisrechnung und \Pf
Profitcenterrechnung an

® Mehrjahresvorschau
e Bildschirmsimulationen im Dialog
¢ Management-Grafik hochster Qualitat

Bitte rufen Sie uns an, um Sie fiir unser ndchstes
Produktseminar vormerken zu konnen.

Mit freundlichen GriiBen Verteiler:
e Geschaftsleitung

lbbors Dot o5

) e Marketing
Herbert Schinek ® Rechnungswesen
PST GmbH

PS: Auch fiir 'Nicht-IBM-Anwender' haben wir
ein interessantes Angebot.

PST Unternehmensberatung GMBH
JosephsburgstraBe 4a - 8000 Miinchen 80
Telefon 089/4313030und 4313038




IKOS. Klarer Kurs in der Kostenrechnung.

Die meisten Kostenrechnungssysteme sind den hohen Anforderungen
der 80er Jahre nicht mehr gewachsen. Herk6mmliche Standardpakete sind
nicht flexibel genug, sich den laufenden Verdanderungen der
. Kostenrechnung anzupassen.

”  Die Losung ist ein modulares interaktives
Kostenrechnungs- und Erfolgssteuerungssystem,
das Thnen stets die aktuellen Entscheidungs-
grundlagen fir ziclorientiertes Handeln liefert.
Sein Name: IKOS.
- Seine Eigenschaften: Flexibilitat gegenuber
Bawd betriebswirtschaftlichen Anforderungen.
Leistungsfiahigkeit bei Kostenuiberwachung
und Erfolgssteuerung. Erfassung aller Bereiche
der Kosten- und Leistungsrechnung einschlieBlich
Planung und Simulation.
! Durch scine Tragerrechnung ist IKOS auch fiir Thre
speziellen Kalkulationen das richtige Werkzeug. IKOS ist

Ihr Abrechnungs- und Controllingsystem.
Das moderne Dialogsystem fur Thr betriebliches Rechnungswesen.

Steuern Sie einen klaren Kurs in der Kostenrechnung. Mit der
richtigen Software.

Und Software ist ADV/ORGA.

M /// Bitte informieren Sic mich dber TKOS
software

und Thre niick Infor

Name.
Spezialwissen ADVIORGA F. A. Meyer GmbH Firma:
mit Hintergrund Kurt-Schumaches-Stralie 241
2940 Wilheimshaven Adresse.
Telefon (0 48 21) B 0241
Telex 2 53 416 advor d Telefon

ADV/ORGA in Dasseldorf, Hamburg, Manchen Wiesbaden Wilhelmshaven, Luzern, Mitghed im BDU



und die

Fremdrechnung

NOVENRER

Am 15. November kann die grofie Uberraschung kommen: in Form einer
Fremdrechnung fiir einen Kundenauftrag, der schon vor Monaten erledigt und
auch abgeschlossen wurde. Das passiert doch immer wieder bei grofien
Auftréagen mit langer Laufzeit und mehreren Unterauftragen.

Die mitlaufende Nachkalkulation liefert Plaut als Softwarelésung - unter
Einbeziehung von Bestell- und Prognosewerten und inklusive dem Vergleich zu
den Vorkalkulationswerten.

Weder der 15. November noch irgendein anderer Tag kann bése
Uberraschungen bringen.

Das Rechnungswesen braucht ein starkes
betriebswirtschaftliches Rickgrat: Plaut-Software.
Im Rechnungswesen ist der Nome Plout  Dieses Erfahrungspotential ist auch in Plaut Software GmbH

ein fester Begriff - als Unternehmens-  Form der Plaut-Software nutzbar. Hogenbergstr. 20, D-8000 Miinchen 21
beratung und als erste Adresse fir Fiir mehrere hundert Unternehmen ist Tel. (089) 5803081, Tx. 5216228
Kostenrechnung. Plaut-Software Basis fir ein integriertes  Plaut Software AG

Mit ihrer langjéhrigen Erfohrung unter-  Rechnungswesen. Villa Wellingtonia, CH-6918 Figino

stitzt die Plout-Gruppe Projekte im Die Plaut-Software ist unter 26 Betriebs- Tel. (091) 601501, Tx. 79329
Rechnungswesen von der Konzeption bis  systemen auf Anlagen zehn verschiede-
zur Realisierung, ner Hersteller eingesetzt.

Unternehmensberatung Software Personalberatung

BUAUT




