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Fragen iiber das Normale hinaus haben
bessere Antworten zur Folge.

Der Qualitat von Anwendungssoft-
ware liegen zwel wichtige Faktoren
zugrunde, Zum einen ist ey die
qualifizierte Neugier unserer Mit-
arbeiter, durch gezielte Fragen Pro-
blemen auf den Grund zu gehen. Auf
der anderen Seite sind es die Investi-
tionen in Forschung und Entwick-
lung, mit denen wir Softwarelosun-
gen immer wieder optimieren,

Ein Ergebnis dioser Arbeitaweise ist
IKOS, das modulare, interaktive
System fir Rostenrechnung und

Erfolgssteuerung. Die ausgesprochen
furtschritiliche Soltware-Technologie
sorgl fiir transparente Ablaufe und
damit mehr Effizienz. Dank der aulier-
ordentlichen Flexibilitat steheén lThnen
jederzeit aktuelle Grundlagen fir zie)-
orientierte Entscheidungen zur Ver-
Magung.

Nur am Rande sei noch erwahnt, dall
wir Full-Service als Verpflichtung be-
trachren. Von der fundierten Beratung
tber den lungfristigen Service bis zur
intensiven Schuluog Ihirer Mitarbeiter.
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Das Wesentliche
erleben.

Kénnen Sie schnell reagieren?

Stindige Abweichungen bei Kosten-,
Deckungsbeitrags -und Gewinnzielen
erfordern Sofortmafnahmen.

Sie brauchen ein Rechnungswesen, das
die notwendigen Hinweise liefert

Mit der Gewinnplanungsrechnung GPR
erhalten Sie ein geschlossenes, gewinn-
orientiertes Controlling-Konzept fiir
Produktion und Vertrieb .

Serzen Sie GPR als Werkzeug zur Um-
setzung lhrer Ideen bei Planung,
Kontrolle, Abweichungsanalyse

und Berichtswesen ein.

Sie nutzen unsere Erfahrung!

Top Software mit kompetenter Beratung
und Schulung fiir Kostenrechnung/
Controlling, Buchhaltung, Personalwesen,
Materialwirtschaft und Vertwrieb-
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OrganisationsPartner GmbH
Sandkamp 3. 2060 Bad Oldesloe
Tel.:04551- 8040
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Driiger arbeitel
aufden Miirkien

der Zukuunfl,

Driiger arbeitel welt-
weil auf den Gebieten
Medizin-, Sicherheits-,
GasmeB- und Tauch-
technik, um auch
unter extremen
Bedingungen dem
Menschen sicheres

Dank unserer 7.000
qualifizierten Milar-
beiter und hichster
Produktqualitiit hat
Diriiger hier eine
fMihrende Marktposi-
tion erreichl, die es
weiter auszubauen

gilt.

Drager.

Atmen zu garantieren.

Leiter Vertriebs-Co

mil Ihrem Kénnen.

Fur unsere Zentrale in Lubeck
suchen wir den Leder unseres neu
aufzubauenden Vertnebs-Control-
ling, weicher von einem qualifi-
zierten Team unterstiitzt und
direkt an die kaulmannische
Wertriebsletung berichten wird,
Aufgabenschwerpunkt dabel st
die Weiterentwickiung des
Controlling-Instrumentariums zur
Vertriebssteuerung und Entschei-
dungsvorberetung.

Verfugen Sie uber ein abgeschios-
senes Studium der Betriebswirt-
schaftsiehre, des Wirtschaftsinge-
nieurwesens o. 4.7 Besitzen Sie
mehrjahrige Berufserfahrung und
zwar auf den Gebileten Berichts-
wesen, Kostenrechnung, Buchhal-
tung und Personal Computing?
Haben Sie gute englische Sprach-
kenntnisse? Dann kommen Sie zu
Drager!

Technik fiir das Leben.

Drager

ntrolling

Nulzen Sie thre
Entwicklungs-Chancen.

Wir bieten Ihnen eine mit hoher
Selbstandigkeit und Eigenverant-
worlung ausgestatiete Autgabe in
einem international operierenden
Unternehmen mit guten Entwick-
lungsmoglichkeilen. Sie werden
durch ein individuell fur Sie maB-
geschneidertes Einarbeitungs-
programm systematisch auf diese
Aufgabe vorberettet und durch ein
umfassendes Weilerbildungs-
angebol in die Lage versetzt, sich
personlich und betuflich weiter zu
entwickein,

Sind Sie interessiert? Dann rufen
Sie uns an. Oder senden Sie uns
thre Bewerbungsunterlagen.
Dragerwerk AG,

Moislinger Allee 53-55,

2400 Lubeck 1

Telefon 04 51/ 882 20 79.
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CONTROLLER

&
INFORMATIONS-
MANAGER

Da gibt es in einem Unternehmen z. B. den Leiter des Finanz- und Rechnungs-
wesens, der gemdl Organisationsplan offiziell als "Controller" bezeichnet ist.

Daneben fungiert - ebenfalls als Bereichsleiter - ein Leiter "Information und
Logistik", dem Datenverarbeitung, Materialwirtschaft und Arbeitsvorbereitung an-
vertraut sind. Die Funktionsbezeichnung lautet "IL" - Information und Logistik.

Wer (bt hier die Rolle des Controllers wirklich aus?

Ist es der Informations-Manager, der Kommunikations-Logistik betreibt? Er hat in
seiner Datenverarbeitungsinformation die Ergebnisdaten nach Auftragseingang, Ab-
satz, Umsatz und Deckungsbeitrdgen - sowohl nach Artikeln wie nach Regionen
wie nach Kunden. Auf seinen Bildschirmen sind die Kalkulationen zu sehen samt
der technischen Daten. Will jemand Arbeitsfolgen anschauen und Zeitverbrauche
studieren, er hat's in seinen Speichern. Braucht jemand eine Kostenstellenorientie-
rung; der Informations-Manager holt es her,

Wenn jetzt der Dialog organisiert wird, so dafl die technischen Leiter sowie die
Verkaufsleiter eine individuelle Informationsversorgung betreiben konnen, dann
mag es sein, daB} der Service fiir Controlling zunehmend an den Chef "Information
und Logistik" uUbergeht. Dies ist vor allem dann zu erwarten, wenn der Controller,
der zugleich Leiter des Finanz- und Rechnungswesens ist, durch die Routinen des
Finanzwesens, die Jahresabschliisse, die Finanzfragen bei Tochtergesellschaften,
die juristischen Erklarungserfordernisse gerade auch international vom internen
Management weggesaugt wird.

Dall man neue Kommunikationstechniken hat, ist noch keine Gewdihr dafir,
daB man sie auch benutzt. Es gibt genug Bildschirme - sei es als Terminals, sei
es als Personal Computers, sei es als Btx-Stationen - die einfach so dastehen. Es
macht sich eben gut, wenn man auch so was hat. Im Ubrigen geht vielleicht der
Informationsaustausch nach wie vor informell (ber die Bihne: auf Zuruf, in
der Toilette, beim Frihstiick, durch das Ad-hoc-Gespréch.

Controllerarbeit konnte demnach soviel sein wie Bildschirmtraining. Begleitendes
Arbeiten mit dem dialogisierenden Manager - oder dem Multilog-treibenden
Managerkollegium. Ein Transfer-Vehikel, um individuelle Datenverarbeitung auch
wirklich zu machen, ist die das Controlling kennzeichnende Berichtsmethodik der
Erwartungsrechnung, also der Vorschaubericht mit Zahlen und MaBnahmen sowie
Themenspeicher. Das Informationssystem muB dazu leere Felder haben, in die man
noch etwas hineinsetzen (hineintippen) muB. Das hat der zustindige Manager
selber zu machen. Dabei kann ihn der Controller begleiten durch Interpretation,
durch Querschnittsfunktion, durch Fragefdhigkeit, durch Erkldrungskonnen, durch
Terminierung, daB es jetzt fdllig ist. Bei Terminen wird man fleiBig, auch wenn
es um das Anwenden und Benutzen von Informationen geht.
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LieBe sich die Controllerfunktion - wie in dieser Zeitschrift sowie an der Con-
troller Akademie schon seit 1969 vertreten - nicht so organisieren, da3 betriebs-
wirtschaftliches Rechnungswesen, Unternehmensplanung (inklusive Betreuung der
strategischen Planung) sowie Datenverarbeitung und damit Informationslogistik
beieinander sind? DaR also Finanzbuchhaltung und Bilanzen nicht beim Controller
beisammen sind? Controller gleich Betriebswirtschaft sihe dann so aus:

Controller
internes Unter- Daten-
Rechnungs- nehmens- verarbei-
wesen planung tung

Der Komplex Finanzwirtschaft / Treasurer bestiinde aus dem Trio von Finanzen,
Finanzbuchhaltung und Bilanzen sowie Steuern (taxes).

Finanzleiter/
Treasurer

Finanz-
Finanzen buchhaltung, Steuern
Bilanzen

Ware es nicht gut, wenn wir Controllerkollegen uns in dieser Richtung Gedanken
machen konnten? Nicht dafl der Informationszug mit neuen Kommunikationstech-
niken an uns voruberfdhrt und plotzlich ein Informationsmanager der De-facto-
Controller ist? Nach unserer Auffassung ist ein guter Controller immer schon ex
definitione auch der Informations-Manager im Unternehmen.

Das Modellbild dazu stand schon einmal im Controller Magazin auf S. 155/85 in
einem Beitrag von Dr. Volker Wingefeld und sah so aus:

——

€ = Controller, ™ = Mamager; oie Zeichnung
biioet cie 5S¢ WQF Wi 08T TEnGe
(gtoBier gemeinsamer Teilerl me sl oOay

Controiling mn Maneger uno Comroller -
gemeimam problemigsand im Team.

Herzlich Ihr
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INVESTITIONSANALYSEN
IN

HANDELSORGANISATIONEN

von Dr. Volker Wingefeld, Butzbach 9

Organisation von Handelsunternehmen

Vertriebsweg "Filialen": Marketinginstrument oder Profit-Center
Vertriebsform: Franchising

Investitionsanalysen in Handelsorganisationen

Investitionstypen im Handel

Investitionen in die "Vermarktungsqualitat"

Synergieeffekte bei Verbundsystemen

Investitionsplanung

Einige Grundlagen der Investitionsplanung

Methoden der Investitionsrechnung
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Dr, Volker Winge-
feld, Dipl.~Ckonom,
(33) leitet den Be-
retch "Controlling”
bei der Vergolst
GmbH, Bad Nau-
heim (Tochter der
Continental Gummi-
werke AG, Hanno-

1. ORGANISATION VON HANDELSUNTERNEHMEN rangig der Marktanteil des Unternehmens erhiht
werden? QOder hal beispielsweise die Filialleitung
EinfluB auf die wichtigsten Determinanten eines
wie auch immert fiir die Filialen definierten Er-

gebnisses, z. B. durch dezentralen Einkauf oder

Im folgenden belrachten wir insbesondere Handels-
unternehmen, die ihre Produkte iber den Ver-
triebsweq "Filialbetriebe™ verkaufen. Dabei geht

die Bandbreite der Organisation und Fihrung
solcher Betriebe von “zentral” bis "dezentral”.
Zentrale Organisation und Filhrung soli heiBen,
dafl der Filialbetrieb rechtlich unselbsténdig ist
und die Filialleitung sehr stark den Weisungen
der Zentrale unterliegt. Unter dezentraler Or-
ganisation und Fihrung ist hier zu verstehen, da
die Filialbetriebe rechtlich selbstandig sind und
sich dem Handelsverbund freiwillig angeschiossen
haben. Auch fiir diesen Fall existieren in der
Praxis unterschiedliche Vananten, denkt man z. B.
an genassenschaltliche Mitgliedschaften oder

F ranchise-Organisationen.

1. 1. Vertriehbsweq "Tilialen": Marketinginstrument
oder Profit-Center

Es kann zumindest unterstelll werden, dafl gerade
fir den Fall rechllich unselbstdndiger Outlets eine
Identital der Interessen bei Verbund- und Filial-
leitung hinsichtlich des Ergebnisses, der Rentabili-
tat, des einzelnen Filialbetriebes bestehl. Aber es
hingt schon sehr davon ab, welche Strategie mil
dem Vertriebsweq "Filialen" durch die Verbund-
leitung verfolgl wird.

Soll die Penetration von bestimmlen Produkten
im Matkl erhoht werden oder allgemein vor-

iiber die Sortimentsgestaltung in einem vorge-
gebenen Rahmen oder ilber die Kosten (Personal-
und Sachkosten), die der Filialbetrieb verursacht.
Hal der Filialleiter diese zuletzt genannten Kom-
petenzen, dann werden solche Belriebe sehr oft
in der Form eines Profit-Centers gefihrt. Es ist
in der Praxis schon zu beobachten, dall gerade
bei vertikal organisierten Verbundsystemen (Pro-
duktions- und Handelsunternehmen) sich die
Fillale zu einem Januskopf "Marketing Instrument
und/ oder Profit-Center" entwickell bzw. sich
als solcher darstellt. Dabei wird vor allem an den
Fall gedacht, wenn die Filiale oder Outlet nicht
nur die eigenen Produkle absetzt, sondern auch
die im Weltbewerb zueinanderstehenden Fremd-
produkte (z. B, multi-branded) verkaufl,

Existieren fiir die Filialen Ergebnistrechnungen, so
lassen sich Filial-Portfolios entwickeln, die sehr
oft in der Praxis (Portfolio-Analysen, Lriahrungs-
kurve: Boston Consulting Group u. a.) Zusammen-
hinge bzw, Korrelationen zwischen dem relativen
Marktanteil - Martktanteil verglichen mit dem
groBten Wettbewerber - und dem Belriebser-
gebnis det Filiale bestétigen (vgl. Abb. 1).

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Abb. 1: Filial-Portfolio

1. Z. Vertriebsform "F ranchising”

Im Zusammenhang mit Vertriebsformen bei Han-
delsunternehmen wird wohl immer mehr "Franchi-
sing" praktiziert - sogar neben der Existenz

von eigenstandigen Filialen - oder es bestehen
Konzeptionen, die diese Vertriebsform einschlieBen.
Franchising ist eine Vertriebsform rechtlich selb-
stindiger Unternehmen (Franchisenehmer), die am
Markt einheitlich auftreten. Diesen Franchise-
nehmern stellt der Franchisegeber gegen Franchise=-
Gebiihr sein in der Praxis erprobtes Produkt- und
Marketing-Know-how und zusatzliche Dienstleistun-
gen (z. B. Administration und Buchhaltung, EDV)
zur Verfiigung. Zur Uberwachung des Verhaltens
der Franchisenehmer dient dem Franchisegebet

ein Weisungs- und Kontrollsystem. Je nach Branche
besteht npicht nur die Intention des Franchisegebers
durch Franchising die Distribution der Eigenpro-
dukte zu erhithen, sondern auch bisher rechtlich
unselbstindige, eigene, nicht profitable Filialen
abzustoBen (Desinvestitionen) und in ein Franchise-
system zu iberlithren (Ziele: Sicherung des Markt-
anteils der tigenprodukte, Vermeidung von grie-
ren SchlieBungskosten, Erzielung von Erlrdgen

Uber z. B. die Franchise-Gebihr, in Einkaul und
Logistik und bei der Abdeckung von Overhead-
kosten in der Verwaltung).
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2. INVESTITIONSANALYSEN IN HANDELSORGANI-
SATIONEN

2. 1. Investitionstypen im Handel

Ahnlich wie bei den Produktionsbetrieben kidnnen
wir auch im Handel zwischen verschiedenen In-
vestitionsarten differenzieren. Es handelt sich ein-
deutiq um Erweiterungsinvestitionen, wenn die An-
zah! der Outlets vergrifert wird, Wenn ein be-
stehender Betrieb durch einen neuen Belrieb am
gleichen Standort ersetzt wird, liegt eine Ersatz-
investition vor, die jedoch auch gleichzeitig eine
Erweiterungsinvestition sein kann, wenn z. B,

die Verkaulsfliche vergroGert wird bzw. der
Umsatz durch den neuen Betrieb deutlich erhdht
wird. Der Begriff "Rationalisierungsinvestition",
den wir als Investitionsart bei Produktionsbetrie-
hen kennen, wenn z. B. eine Maschine durch eine
neve, die Herstellkosten reduzierende Maschine
bei gleichem Produktionsvolumen ersetzt wird,
150t sich auch auf Handelsunternebhmen iibertragen,
Zweilellos wird es Ziel von Handelsverbundsyste-
men sein, nur Filialen zu betreiben, die eine aus-
reichende Rentabilitdt erzielen. Verlustbetriebe
werden durch rentable Betriebe substituiert. Die
Konsequenz isl, daB eine Umschichtung des Ver-
mogens (Anlage- und Umlaufvermidgen) des




Verbundsystems bzw. des Unternehmens Porte-
feuille erfolgt, um das Ergebnis zu verbessern
("Ratio-Effekt"}). Wenngleich hier unter lnvesti-
tionen aktivierungspflichtige Wirtschaftsgiiter
(Anlagenzugang) verstanden wird, ist auch die
Bedeutung von Restrukturierungs- und Moderni-
sierungsmaBnahmen bei Betrieben in der Ergeb-
nisauswirkung nicht zu unterschitzen, die im all-
gemeinen auch unter dem Begriff "Investitionen"
subsumiert werden. Bilanziell bzw. steuerrechtlich
bedeutet dies im allgemeinen Erhaltungsaufwand
(= nicht-aktivierte Kosten, vgl. Abschnitt 157 der
Einkommensteuerrichtlinien).

Merkmsl von Investitionen in Handelsbetrieben ist
auch, dal} diese vielfach auch Verdnderungen im
Umlaufvermigen (Forderungen, Vorrite, liquide
Mittel) bewirken. Dies ist jedoch fUr die Finanz-
mittelbeschaffung relevant, Im allgemeinen wird
zusat zliches Umlaufvermiigen jedoch nicht als
Bestandleil des zu amortisierenden Kapitals be-
trachtet.

2. 2. Investitionen in die "Vermarklungsqualitat”

Die Vermarktungsqualitéit beschreibt zundchst das
"Wie" in der Kommunikation des Unternehmens
(Mitarbeiter, Technologie bzw. Organisation) mil
dem Kunden und dessen Ergebnis, das sich dann
in Verkaufserfolgen oder -miBerfolgen ausdriickt
(Absatz, Umsatz, Deckungsbeitrag). Wichtige Ele-
mente der Vermatklungsqualitét sind also ganz
generell der Kunde, Weltbewerb und Mitarbeiter.
Die Vermarktungsqualitdt kniipft nicht notwendi-
getweise an die Produktattribute an bzw, setzt
a priori voraus, daB ein Produkt oder eine Dienst-
leistung vorhanden ist, die im Vergleich mit dem
Wettbewerb eine bessere Problemlosung fur den
Kunden darstellt, Der Begriff "Vermarktungsquali-
tat" ist einerseits sehr subjektiv, da diese von
dem individuellen Kunden definiert wird und diese
nicht durch Qualitdtsstandards spezifiziert wird.
Andererseits driickt sich die Vermarktungsqualitél
fiir das Unternehmen selbst sehr konkret in Zah-
len aus (Marktanteil, Ergebnisse). Die Vermarktungs-
qualitdt a0t sich durch Relationen wie Preis/
Koslen-Nul zen, Preis-Service (Beralung: presales,
aftersales), Unternehmensimage ausdriicken. Ver-
marktungsqualitat steht in enger Asspziation mit
dem Madewort "Kompetenz'. Investitionen in die
Vermarktungsqualitat subsumieren all die An-
strengungen, die geeignet sind, die Marklposition
zu verbessern:
- Personalentwicklung und -firderung der Mit-
arbeiter,
- Investitionen in den Markt (Werbung und Ver-
kaufsfdrderung, Kundenservice),
- Investitionen in modeme Technologie, z. B3,
Biirokommunikation,
- Investitionen in Baulichkeiten und Einrichtungen.
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2. 3. Synergieeifekte bei Verbundsystemen

Handelsverbundunternehmen haben spezielle "Er-

tragsfunktionen', wobei eine Ertragsfunktion die

funktional-bkonomisch-technischen Beziehungen
zwischen Unternehmensertrag und dem Einsatz
bzw. der Kombination der Unlternehmensressourcen
beschreibt, d. h. die Relation von Wertschopfung
und Kosten der Wertschopfung. Letztere umfassen
den Werteverzehr von Giitern und Diensten. Die

Sicherung der Unternehmensexistenz ist leichter

moglich, wenn Ertragszuwéchse entlang eines

ProzeBniveaus (Produktion-Absatz) durch Ausnut-

zen von Skalenertriagen ("scale effects", "econo-

mics") realisiert werden. Flir das Ausnutzen von

Skalenertrdgen bei Handelverbundsystemen gibt es

mehrere Quellen, z. B.

- Einkaufz: Je griBer das Einkaufsvolumen
(abhidngige Variable vom relativen Marktanteil),
desto besser sind die Einkaufskonditionen.

- Logistik: le dichter das Netz, um so giinstiger
sind die Logistikkosten pro Betrieb.

- Werbung: Sind beispielsweise mehrere Filialen
im Anzeigengebiet einer Zeitung angesiedelt, so
sinken die Inseratkosten pro Betrieb, wenn
mehrere Filialen ber eine Anzeige beworben
werden,

- Overhead (Administration): le gréBer der
Umsatz, um so stdrker ist die Kostendegression
fir die Administrations- und Regiekosten.

All diese Synergieeffekte sind sowohl in ihren
kurzfristigen und lang(ristigen Auswirkungen bei
Anderungen im Verbundsystem zu berlicksichtigen
und mit gegenldufigen Ergebnissen (Entgang von
Verbund-Deckungsbeitrdgen, Anlaufkosten bei
neuen Betrieben bzw. SchlieBungskosten von alten
Betrieben, etc.) zu saldieren. Aus Sicht der Ver-
bundleitung ist stets der konsolidierte Deckungs-
beitrag relevant.

3. INVESTITIONSPLANUNG

3. 1. Einige Grundlagen der Investitionsplanung

Ausgangspunkt ieglicher Investitionsanalyse oder
-rechnung ist die erwartete Zukunftsentwicklung.
Um bei alternativen Kapilalverwendungen zu
einem oplimalen Investitionsprogramm zu gelangen,
mull die Wirtschaftlichkeil einer Investition als
Mellatte dienen. In der betrieblichen Praxis heifen
oft bei der Entscheidung iiber Investitionen globale
Richtlinien weiler, die bei reinen Anlageinvestitio-
nen in Froduktionsbelrieben gegebenenfalls prakti-
kabel sind: Das Alter der Wirtschaftsgiter, Rela-
tiori von Reslbuchwert und Wiederbeschaffungs-
wert oder von Instandhaltungsaufwand der alten
Anlage zu den Abschreibungen der neuen Anlage,
Finhaltung einer vorgegebenen Amortisationszeit
des investierlen Kapilals bet Ralionalisierungs- und

279
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Erweiterungsinvestitionen. Doch diese globalen
Entscheidungsregeln kénnen bei im allgemeinen
knappen Investitionsmitteln eine intensive In-
vestitionsrechnung nicht ersetzen, um das Risiko
und die Wirtschafltlichkeit von Investitionen n#her
zu untersuchen bzw. zu bestimmen.

Gegenstand der Investitionsplanung bei Filialorgani-
sationen ist zundchst die Auseinandersetzung mit
dem Umfeld und den Faktoren, die die Wirtschaft-
lichkeit der Investition unmittelbar determinieren.
Bei Handelsbelrieben gehoren zu den externen
Faktoren, z. B. Standortanalyse inklusive Markt-
und Wellbewerbsanalysen (Marklforschung) und
die internen [ aktoren, z. B. personenhezagene
Wertfaktoren (Akquisition oder Bestellung des
Filialmanagements). Bei der Beurteilung der Wirl-
schaftlichkeil einer Investition ist zu differenzie-
ren zwischen der Errichtung eines Belriebes auf
"griiner Wiese", der Ubernahme eines bestehenden
Betriebes (Kauf/Miete) oder der Beteiligung an
einem bestehenden Betrieb. Speziell in Handels-
betrieben stelll sich bei Ketten oft die Frage
nach der Investition in Immobilien oder Baulich-
keiten oder die Miete/Leasing von einem Bau-
Lréger.

3. 2. Methoden der lnvestitionsrechnung

Bei den Verfahren der Investitionsrechnung wer-
den grundsétzlich zwei Methoden unterschieden:
Statische und dynamische Investitionsrechnungen.
Stalische Investitionsrechnungen haben den Nach-
teil, daB sie nicht die Auswirkungen des unter-
schiedlichen Zeitveriaufs der Einnshmen und Aus-
gaben von Investitionen auf die Verzinsung be-
riicksichtigen. Bei solchen Rechnungen werden
dann durchschnittliche oder normale lahreswerte
zugrunde gelegt. Im Gegensatz dazu stellen die
dynamischen Investitionsrechnungen auf die Zah-
lungsstrome aus Investitionsvorhaben ab und zin-
sen die erwarteten oder geplanten Jahreswerte
(Einnahmen - Ausgaben) mit Barwertfaktoren auf
den Investitionszeitpunkt ab. Die dynamischen
Verfahren der Investitionsrechnungen umfassen
u. a. Kapitalwertrechnung, Interne ZinsfuBrech-
nung und Annuitétsrechnung. In der Praxis wird
sehr hiufig die Interne Zinsfullrechnung eingesetzt
und zwar in der Form des Discounted Cash Flow
(DCF ). Der Interne ZinsfuB ist der Zinssatz bzw.
DCF-Satz, bei dem der Kapitalwert der Investi-
tionen (z. B, bei Erweilerungsinvestitionen der
Barwert der Ertrige oder Einnahmen) mit dem
Kapitaleinsatz identisch ist oder bei dem DCF-
Verfahren der Barwert des Einnahmelberschusses
tiber die Investitionen gleich Null ist. Der Ab-
zinsungsfaktor errechnet sich wie folgt:

R S

(t+p) ™ , n

P

lahre
Zinssatz

L1

"
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Bei Investitionen in das Filialnetz von Handels-
organisationen besteht die "Einnahme" aus der
Differenz von Erlgsen,; besser Rohertrédgen oder
Deckungsbeitrdgen und ausgabewirksamen Kaosten,
Die kalkulatorischen Kosten (Abschreibungen und
Zinsen) durch die Investitionen werden dabei
eliminiert, da sie fiir die DCF-Rechnung nicht als
zusétzliche Kosten gelten.

Die ausgabewirksamen Kosten einer Filiale bein-
halten die Personalkosten, Mieten fir Grundstiicke
und Gebdude und sonstige Anlagen, Energiekosten
und sonstige Betriebskosten, Werbung und Verkaufs-
férderung (Promotion), Logistik und Akquisilion.
Bei vorgegebenem Gesamt-Investitionsbudget und
einet zu errechnenden Mindestrendite (DCF-Satz-
Vorgabe) kann durch Vergleich mit dem sich
effektiv ergebenen DCF-Satz auch hinsichtlich
alternativer Investitionsverwendungen iber o. k.
oder nicht o. k. eines Vaorhabens entschieden
werden, Die bei Investitionsanalysen zu beriick-
sichtigende Nutzungszeil der Investition wird sich
z. B. bei gemieteten Objekten an der Laufzeit des
Mietlverlrages orientieren.

Rechentechnisch etwas komplizierter ist die Er-
mittlung des DCF -Satzes, wenn die jéhrlichen
Einnahmeilberschiisse wahrend der Nutzungszeit
schwanken, d. h, diskontinuierlich anfallen. Ebenso
kénnen die Investitionen gestreckt sein., Bei manu-
eller Ermittlung ist der DCF-5atz durch Probieren
und Interpolieren festzustellen, Um dieses zu um-
gehen, verwenden wir fiir die DCF-Ermittlung

ein BASIC-Programm, das wir iiber den Personal-
Computer einsetzen (vgl. Abb,). Werden fiir die
Filialen Ergebnisrechnungen erstelll, so kann perio-
disch fiir jeden Betrieb festgestellt werden, ob er
die von der Verbundieitung festgesetzlen Ziele
(Markt- und Ergebnisziele) erfillt bzw. ob er das
Investitionsziel erreicht hat. Die Zeitpunkte der
Zielfestlequng und/oder -vereinbarung sind dabei
unterschiedlich, Es handelt sich einmal um die
konventionelle Investitions- oder Objektplanung

im Rahmen der Eréffnung eines Outlets, zum an-
deren um die regelmiaBig durchgefGhrten Jahres-
planungen (Budgetierung).

Zusammenfassung

Eine Wirtschaftlichkeilsrechnung fir Investitionen,
wie sie oben beschrieben wurden, ist zweilellos
multifunktional. Einerseits soll der sich fiir eine
Investition ergebende DCF-5atz etwas (ber die
Rentabilitdt aussagen, die man erwarten "darf'.
Andererseits ist dieser DCF-5atz im Vergleich
zum vargegebenen DCF-Satz eine wichtig zu
nehmende Hiirde im Genehmigungsverfahren der
Investition.
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Abb. 2: Investitionsrechnung liber PC

konfrontiert wird. Dies gilt insbesondere dann,
wenn das Filial Management nicht oder nur un-
zureichend in den Investitionsentscheidungsproze®
einbezogen wurde oder werden konnte. [}

Der Controller hat dabei die Ublichen Plausibili-
Latspridfungen durchzufilhren und die Koordination
mit allen Beteiligten aus Marketing und Vertrieh
(z. B. Verkaulsieitung und Objeklplanung bzw.
Technischer Abteilung) vorzunehmen. In dieser
Phase der Investitionsplanung ist die Gefahr sehr
graB, insbesondere aus Perspeklive des Control-
lers, dal die Wirtschaftlichkeitsrechnung eine
"Alibifunktion" hat. Die andere Phase dieser Pla-
nung, die zeitlich spiater erfolgl, beinhaltet die
Transformation der Daten der Wirtschaftlichkeits-
rechnung in die Zielvereinbarung mit dem Filial-
management (Management by Objectives), Dann
tritt maglicherweise das Problem der mangel-
haften ldentifikalion mit den Vorgaben der In-
vestitionsplanung auf, mit dem der Controller
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Dipl.-Kfm. Klaus W. Herterich

Deutsch-franzosische Unternehmensberatung Paris G@%

Lieber Herr Dr. Deyhle,

vielen Dank fiir Ihren Brief mit der zustimmenden Frankreich-
Reaktion TIhrer Teilnehmer. Es tut gut zu wissen, dafB driben
jemand ein Ohr hat fiir meine missionierende Tatigkeit. Und
wenn sich ein Mann wie Sie davon ermutigt und getrostet
fiihlt, freue ich mich ganz besonders.

Ich schreibe also von Zeit zu Zeit etwas fir das Magazin.

Ich bin aber kein Controller (mehr) und auch kein "Contrdleur
de Gestion". Es konnten also nur Randbemerkungen iiber das
Thema “Unternehmensfiihrung in Frankreich" sein, mit Schwer-
punkt im Bereich Finanz- und Rechnungswesen, wenn es geht.
Wie ich mich kenne, wird es wahrscheinlich mehr auf den psy-
chologischen als den technischen Aspekt hinauslaufen.

Ein Beispiel: Heute, am 21. Oktober 1986, ist Generalstreik
in Paris, dem Zentrum franzosischen Geschehens: 80 Prozent
der franzdsischen Grofiunternehmen haben hier ihren Sitz. Zu
schweigen von den Banken, Versicherungen, Behdrden, Verbanden,
der Presse, den internationalen Organisationen. Da missen
also rund 8 Millionen Menschen zusehen, wie sie ohne Eisen-
bahn, S-Bahn, Metro und Autobussen vorwdrts, insbesondere zur
Arbeit kommen. 4 Millionen fahren an normalen Tagen mit der
Metro. Die tauchen heute alle an die Oberflache auf. 500 000
Autos stehen ohnehin jeden Tag im Parkverbot, weil es an
Parkplitzen fehlt. Natiirlich bleiben von den 8 Millionen ein
erheblicher Anteil einfach zu Hause. Sie lehnen es ab, in

den wenigen Zligen, die fahren, wie Vieh transportiert zu
werden. Viele andere kommen zu spat und gehen dafiir fruher,
so lang noch Hoffnung auf einen Zug nach Hause besteht. Der
Streik ist auch eine willkommene Ausrede fiir jene, die keine
Lust haben, zum Termin zu kommen,defekt gewordene Biiro-
maschinen zu reparieren, Briefe abzuschicken oder Rechnungen
zu zahlen. MuB man die Auswirkungen auf die Betriebe und die
Wirtschaft als Ganzes beschreiben? Man miiBte eine "Streik-
Abweichung" einfiihren, einen "écart pour gréve". Aber wer
wire dafiir verantwortlich? Normalerweise der, der sie verur-
sacht hat, also die kommunistische Einheitsgewerkschaft CGT.
Aber die wiirde sich umso mehr freuen, je hoher die Abweichung
ausfiele.

Auch das ist ein Aspekt des "Controlling a la Frangaise".

Jetzt schnell den Brief schreiben lassen, so lange noch Strom
da ist. Die "Electricité de France" streikt namlich auch!

Ganz herzliche GruBe

N e
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EX 6/86

MARKETING BEI LIEFERANTEN

UND

ABSATZMITTLERN

von H. E. Kuhn, Kablenz

Die Erlebnisse als Lieferantenpatient beim Einkaufs-

arzt Handel noch in guter Erinnerung, analysiert

man die Lieferanten-Zielbereiche

o Marktvolumen, Saisonalitat, Regionalitiit,

o Verwender-/Nutzeranlteil an der jeweiligen
Marktgesamtheit,

o Mitbewerberpositionen am Markt,

Mitbewerber, die besonders stark an der

Marktentwicklung partizipieren,

Artikelanderungen,

Neuartikel-Einfilhrungen,

Kaufer-/Verwender-Potentiale,

Kommunikative Zielgruppen,

einmal mehr, ob und wie man zu Ergebnisver-

besserungen kommt. Hidufig steht dabei die Frage

"Wie, wann und wa Ltreten Mithewerber bzw.

ihre Leistungen am Markt distributiv und kommuni-

kativ aul?" im Miltelpunkt.

]

c © 0O o

Weitaus weniger finden dagegen Zielbereiche des
Handels Eingang in die Uberlegungen, obwohl sie
beinahe identisch mit denen der Lieferanten sind:
o Umsatz, Kosten, Deckungsbeitrédge,

o Marktanteile, Kundenzahlen, Absalzmengen
nach Waren- und sonstigen ausgesuchten
Zielparametern,

o Entwicklung des Leistungsprogramms wie z. B.

Sortimentsaufbau,

Plazierung,

Prasentation,

Preisniveau,

- Serviceangebot.

o Kommunikations-Malnabmen wie z. B.

- Werbeschwerpunkt-Definitionen,

Aktionsplanungen,

Image-Verbesserung,

Bekanntheitsgrads-t rhohung.

]

o Vertrieb oder Distribution mit den Fragen nach
- Warenbestandshthe und
- Ladeneinrichtung und -ausstattung.

Vielmehr wird nicht selten aul Aptworten aus der

maschinell unterstitzten Informationsverarbeitung

zur Vertriebssteuerung in Verbindung mit den

eben erst selbst gemachten Vertriebserfahrungen

reagiert, wenn es heillt:

o Festlegung der Aktivititen, die durchzufiihren
sind,

o Welche Handelspartner und wie oft diese zu
besuchen sind,

o Wie lange ein Besuch dauern darf,

o Welche Mafinahmen beim einzelnen Kunden
auszulihren sind.

Diese Form des Vorgehens wird noch durch das

Wissen um unternehmensinterne Entwicklungen

beim Lieferanten beeinfluBt, denn sowohl die

Kostenrechner als auch der Vorstand Finanzen

sprechen von

o neuen Kosten (z. B. werden aus Fertigungs-
kasten Kapitalkosten),

o besonderen Kostenverdnderungen hinsichtlich
der variablen, Kapital- und fixen Kosten,

o den Notwendigkeiten eines zu verdndernden
Kostenermittlungsverfahrens,
o neuen Komponenten (= Positionen) innerhalb
der Produktvor- und Artikelnachkalkulation,
o der besonderen Entscheidungsunlerstiitzung flr
den Vertrieb durch integrierte Datenverarbei-
tungssysteme,

o Opportunitétskosten, die im Mittelpunkt aller
Entscheidungsprozesse zu stehen haben.

Wird man sich vor diesem Hintergrund der Tatsache
bewut, daB Lieferanten wie auch Absatzmittler
wichtig, die Ziele beider zu kennen, um sie mil
geeigneten und ineinandergraitenden Malinabmen
zu erreichen:
o Marketingziel im Handel:

EinfluBnahme auf das "Wo" einkaufens;
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o Marketingziel der Lieferanten:
EinfluBnahme zu Gunsten des "Was" eingekauft

wird.

Emsprechend heifen die Positionen fiir den Er-
folg in Kaufermarkten Absatzmiltler-Situation,
Vertriebskosten und Umsatzmiiglichkeiten. Sie
kann man nur durch eine bessere Planung,
Steuerung und Kontrolle mit Daten als Informa-

tion besetzen.

Nachstehende AusflUbrungen haben daher zum

Ausgehend vom Konsumentenverhalten entwickeln
sich neue Miglichkeiten zur Absatzmarktsegmen-
tierung, worauf die Absatzmittler getreu ihrem
Grundsatz "auf das Wo eingekauft wird Einflug
zu nehmen" ihren Marketingeinsatz beziehen
(vergleiche Anlage 2). Die Praxis zeigt heute

ein facettenreiches Bild, wenngleich sich besté-
tigt, daB sowohl pr essive als auch service-
orientierte Einzelhindler erfolgreich sind.

ZIELE

Ziel, den Leser Uber den Partner Handel und
sein Marketing am Beispiel eines international
arbeitenden Filialunternehmens zu Informieren
und Ansétze fir neue Strategien zur gemein-
samen Absatzmarktbearbeitung aufzuzeigen.

* MARKTVERORANC-
UNG ABWEMREN

* KUNDEN MALTEN

« MEUE XUNDEN UNTERNEHMENS -
CEWINMEN PHILOSOPIE

P — (LEITRILD)
ron sien o
ENTECHEIOEN PREIS- ’

ORIEN TIERT ’—"

Handelsmarkeling als Basis fiir das Gemeinsame

Bei der Frage "Was ist heute Marketing-Leistung
des Handels und was der Industrie?" denken
Lieferanten haufig an zwetl weitere Fragen:
1. Welche Konditionen sind flir welche
Handelsleistung angemessen?
2. Warin bestehen eigentiich die Kosten-
differenzen beim Absatzmittler und seiner

Vertriebssysteme ?

Eine Antwort auf diese Fragen gibt es nur, wenn
EinfluBfaktoren und Aktivitdtenfelder zur Absatz-
marktbearbeitung jedem bekannt sind (vergleiche

Anlage 1).
VYerbraucher- Konsumenten-
Bewufitsein verhalten
| = [ T
Neue Markt-Segmentierungen
jo= |
Absatimittler An~/Verwendungs -
Lielgruppen
" " [Datenf - ===~ I ''''' —
Pl L -
=" Maren Service “ 1 rmlulhmghn}:'.: :
@ i | = Konsumentensituation )
=< : : - Kaufanlass '
b ’ { | = Einkaufsgevohnheiten !
L L]
N @@ e ;
| . — ! v "
! A ud, | i
|I Merchandising ]'P«om b Verkaufsfbrderung
N £ —— : — e
Fi g I ™ i
| 4 -

Gemeinsamkeit: Ergebnisverbesserung

A Handel: Lieferanten:
] /. Kosten /. Kosten
« Umschlag +» Absatz

5

Anlage 1: Aktivitidten-Felder und

Einflu3-Faktoren
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Anlage 2: Absatzmittler-Ziele und thr
Marketing-Instrumentarium

Erfolgsbestimmend ist zu einem Teil sicherlich

auch die Unternehmensstruktur des Absatzmittlers.

Zum Beispiel die eines Filialisten, wie sie in

Anlage 3 dargestellt ist, wo der Einsatz des

Marketinginstrumentariums Information, Platz, Pra-

gramm, Prasentation, Personal, Preis und Pro-

motion anderen GesetzesmiOigkeiten unterliegt,

nachstehende EinflulgréBen uw. U. von beson-

derer Bedeutung sind:

- Vertriebsform, d. h. das Laden-Betreibungs-
konzept,

- Plazierung im Verkaufsraum,

- Warentrégerplatz,

- Artikel-Kontaktstrecke,

- Ladenverkaufspreisgestaituna,

- Werbung und Verkaufsféirderung,

- Aktivitdten der Mitbewerber.

Kosten- und LeistungsgréBen - egal von welcher
Seite sie definiert werden - stehen im unmittel-
baren Zusammenhang mit den MaBnahmen im
Marketing (vergleiche Anlage 4).

Geht es bei der Sortimentsdefinition um die Ar-
tikel- bzw. die richtige Warengruppenzahl, oder

gar um die Frage nach einer separaten Abteilung,
verlangt der Wettbewerb eine marktadiquate




Die wichtigste GroBe (aus Lieferantensicht):
Endverbraucherabsatz pro Artikel/Marke/Dienstleistung

1_

Handel (z.B. Filialist)

BN 5/86

| | | | |
Vertriebs- Vertriebs- Vertriebs- Vertriebs- Vertriebs-
linie A linie B Tinie C linie D linie E
Absatzge- Absatzge- Absatzge- Absatzge-
biet 1 biet 2 biet 3 biet 4
Verkaufs- Verkaufs- Verkaufs- Verkaufs-| Verkaufs-
bezirk 1 bezirk ? bezirk 3 bezirk 4 bezirk 5

e

Filiale Filiale. Filiale Filiale Filiale
1N 112 1113 1114 1115
grof mittel klein Scanning Btx

Marketing-Instrumentarium: *
[ — nformation

P—1atz

P — rogramm

P— rdsentation

P — ersonal

P— reis

P— romotion

I—PEinfluﬂgriiBen: Vertriebsform (Betreibungskonzept) — |
Verkaufsraum-Plazierungsort
Warentridgerplatz/ Kontaktstrecke
Ladenverkaufspreisgestaltung (SA/Normal)
Werbung & Verkaufsforderung
Mitbewerber-Aktivitdten

*) n.W.K.A.Disch

Anlage 3: Beispiel: Unternehmensstruktur eines int. Filialisten

Ladenverkaufspreisgestallung, der sich der Betriebs-

mitteleinsatz unterzuordnen hat; denn Rendile ist
die Maxime des Geschiils.

Damit steht der Blick aul die System-Wirlschaft-
lichkeit hdufig im Vardergrund, so daB zwangs-
Bufig Lieferanten-|eistungsf&higkeit an Griofien
wie beispielsweise der "Kostenintensitat" oder
der "Umschlagsgeschwindigkeit" eines Artikels ge-
messen wird. Das ist einleuchtend, wenn prakti-
sches Handelsmarketing beim Lieferanten ver-
standen wird als
o das Verkaufen von ertragreichen Artikeln und
Dienstieistungen,
o ein stdndiges Bemithen um die renditetrachtig-
sten Warenbezugsquellen,

o Versuch, die Warenbestdnde permanent bei
weniger Kosten, aber sténdiger Frésensver-
besserung am P05 zu optimieren,

o Produklivitatssteigerung zur Verbesserung der
System=Wirtschaftlichkeil.

Mit Unterstitzung des elektronischen Fortschritts

wie beispielsweise

* der Point-of-sale-tlektronik
(Cin System, das dem [Cinzelhande| die Warenbe-
standskontrolle erleichtert, genaue Absatzzahlen
liefert, die Kommunikation zwischen internen
und externen Parlnern verbessert und einen
besseren Service durch mehr Kundenndhe ge-
wahrleistet.),
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Harketing-lnstrument* Kosten-/LeistungsgriBen

Information Mediennutzung/ Informationslogistik

Platz Kaufkraft/Marktanteil(e)/Zielgruppen

5 Ware:

Ygrarm . Artikel/Warengr./Hauptwarengr. /Anzahl
Service:
Arten/Leistungstiefe/lnanspruchnahme-Mogl.

. Einrichtung & Ausstattung

Présentation je m* Verkaufs- bzw. Objektflache
Anteil SB/Teil-5B8/Bedienung

Personal Verkaufsraum-Logistik, Verwaltung

Preis . Tief-/Mittel-/Hochpreisig (Kalkulation)

Promotion Inhouse/AuBer Haus,
Lokal/Regional/National

v

Ausgesuchte MessgrdBen zur Feststellung der
Lieferanten-Leistungsfahigkeit:

.Umsch‘lagsgeschwfndigkeit und
Kostenintensitdt (zum Beispiel:
- Warenbewegungen/-manipulationen

]

Verkaufsfertigmachen

- Ausstellen/Plazieren/Prisentieren
- Bekanntmachen/Image bilden/Kensumenten binden
- Verteilen/Zustellen

*)n.W.K.A.Disch

Anlage 4: Ausgesuchte Kosten- und LeistungsgroBBen im Marketing der Absatzmittler

= einer elektronischen Zahlungsabwicklung
(Systeme, die endglllig die bargeldlose Zah-
lungsabwicklung ermbglichen.),

* Interaktive Videotext-Systeme
(Ein Kabelsystem, {iber welches das hauseigene
Fernsehgerdt mit Computern verbunden ist und
das den Inlormations{luB in beide Richtungen
gestattet.),

gelingt das immer besser. Schon heute kennt man
mittels maschinell unterstitzter Informationssyste-
me lber die Ware zur Ware die Indikaloren be-
triebswirtschaftlicher Auswitkungen wie zum Bei-
spiel die sinkende Ertragskraft einer Filialsystem-
Leistungseinheit (Filiale, Gebiet, Vertriebslinie
eted).
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Daten zur Sortimentsfindung und MaBnahme-
Realisierung

Den Kosten- und LeistungsgroBen auf Lieferanten-
seite (zum Beispiel durchgefiihrte Besuche, er-
teilte Auftridge, durchgefiihrter Service, aufge-
wendete Zeit, aufgebrachte Spesen und Auto-
kosten, iber- und unterbesuchte Kunden etc.)
stehen von Seiten der Absatzmittler eine Reihe
hilfreicher Informationen und Marketing relevanter
Daten gegeniiber (vergleiche Anlage 5)

Dezentral (Filiale, Bezirk, Absatzgebiet, Region)
verfilgt man aus den laufenden Transaktionen des
Kassiervorganges am Check-oul, aus den Bediener-
Tagesberichten und den Periodenabschliissen (iber
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das ladenspezifische Kundenprofil

g{".““: -¢ die Grinde, die fiir/gegen die
ciger Einkaufsquellenentscheidung der
| ‘ong -» Kunden sprechen
Ver- e das Informationsverhalten der Kunden
besserung die Kundenakzeptanz der
der Werbe- und Verkaufsforderungsmassnahmen
Umsatz- ||
Rendite
—= die tatsachlichen Kosten-Verursachungs-
Stellen/-orte
-—e die einzelnen Kosten zur Leistungs-
Kosten- | m erstellung .
4 Senkung —+ die Ansdtze zur Verbesserung in den
Bereichen Einkauf, Lager, Transport
und VYerkauf
STEIGERUNG —e die Verkaufsstellenabrechnung
WER die W bestande und seine
—se die Warenbestande u ner
KAPITAL- Redu- Altersstruktur
VERZINSUNG ;mrung s das im Warenlager tatsichlich gebundene
e Kapital
4 Umlauf- | mp
Ver- —s die Zinsbelastungen pro Periode
miigens L das Abschriften
= potential/ Gingigkeit
ﬁ‘:s‘"h""ﬂ des Warensortimentes
Kapital- '—a die Mdglichkeiten einer verbesserten
Um- Umschlagsgeschwindigkeit pro Art./WG.
— | schlags
¢ die wertmifige Qualitat der "Produkte”
Senkung Verkaufsstelle, Verteilzentrum, Produktion
des : : "’ .
1 aslags: mp [~ die richtigen BewertungsmaBstibe bei den BM
Vermég. o den Erhaltungs-/Betreibungsaufwand der BM

den tatsachlichen U-Beitrag o. Nebenbetrieb

Anlage 5: Daten als Ergebnis maschinell unterstiitzter Informationsverarbeitung in

o Sortimentsdaten:

- Umschlagsgeschwindigkeit

- Handelsspanne (n)
- Umsatzanteile

o Aktionsergebnisse:
- Mengen

- Hohe der Erldsminderungen
- Deckungsbeitrags-/Handelsspannen~-Aus-

wirkungen

o Kurzfristige Erfolgsrechnungen pro

Leistungseinheit :
- Filiale

- Bezirk

- Absatzgebiel
- Region

intern. Filialsystemen

o Betriebswirtschaftliche Eckwerte:

- Produktivitdten
- Verbrauche

mationsbasis sind zum Beispiel

- Kundenzahlen gesamt und je Zeiteinheit,

- Kundenarten,

- Kaufanlasse,

- Kundenprobleme,

- Umsatz bzw. Ergebnis je Kunde,

- Kiuferzahl je Artikel,

- Kaufhaufigkeit pro Artikel,

- Aktionsakzeptanz je Leistungseinheit und
Ergebnisparameter.

Dieser Fundus ermglicht bei Sortimentsverdnderun-~
gen eine besonders gute Einstellung auf Bedingun-
gen wie zum Beispiel
o aus Konsumentensicht:
Breites und tiefes Sortiment entsprechend
individueller Bediirfnisse;
0 aus Ladensicht:
Artikel mil geringem Handlings-Aufwand und

- Ergebnisse aus Funktions-Wirkungsanalysen
0 Statusbetrachtungen Uber eine bzw.
mehrere Leistungseinheiten,

Ergebnis der bei vielen Absatzmittlern existieren-
den Datenanalyse auf einer derart breiten Infar-

der Profilierungsmaglichkeit;

o aus Einkdufersicht:
Unter Berlicksichtigung von Wahrungs-, Be-
schaffungs- und Preisentwicklungssituationen
Artikel mit gutem Return on Invest;
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o aus Unternehmenssicht:
Hohe Wirtschaftlichkeit durch eine begrenzte
Artikelzahl und hohe Umschlagsgeschwindig-
keiten.

Die Notwendigkeit derart differenzierten Daten-
materials liegt unter anderem such darin begriin-
del, dafli den Abhangigkeiten Filial-Standort,
Kosten und Preis bei der Sortimentsbestimmung
Rechnung zu tragen ist. Nachstehende Beispiele
mogen das verdeutlichen:

o EinfluBgrofe "Standort"
Was ist das fir ein Standort?
- Wohnortorientiert?
Erlebnis-/F reizeitgebietsorientiert?
Passantenfrequentiert?
Konkutrenzorientiert?
Verkehrsorientiert?
- Mietpreisorientiert?
o EinfluBgrife "Kosten"
Welcher Manipulationsaufwand entsteht?
- Artikelaufnahme (= Listung und Distribution)?
- Artikelauslistung?
= Veranderung des akquisitorischen Patentials
des Artikels im Verkaufsraum selbst?
o EinfluBgréBe "Preis"
Was ist bestimmend fiir die Preispolitik?
- Laufende Preisanderungen?
- Tempordare Ausverkaufspreise?
- Die vom Lieferanten gewéhrten tieferen
Einkaulspreise?
- Hohe Ladenverkaufspreise?
- Preisdifferenzierungen nach Vertriebslinien,
Absatzgebieten, filialen, Kundengruppen
oder Zeitunterschieden?

'

So lassen sich sortimentspolitische Entscheidungen
immer wieder auf jhre Aktualitdt hin (berpriifen
und durch nachstehende Fragen ihre (Rendite-)
Richtigkeit feststellen:

- Welche Kundengruppen und welcher Bedarf
sollen mit welchen Handelsleistungen ange-
sprochen werden?

- Auf welchen Artikelgruppen und Bedarfsarten
liegl der Schwerpunkt?

~ Welche Sortimentsarten werden in dem betref-
fenden Filialsystem unterschieden?

Vergleichsweise malig sind demgegeniiber die
haufig bei Lieferanten anzulreffenden Vertriebs-
informationen wie beispielsweise

- Werbe- und Verkaufsférderungsdaten,

- Preisanalysen,

- Aktionsauswertungen,

- Konditionsdaten etc,,

wenn man sich einmal bewult macht, daB durch
Datenverbund respektive vermehrtem Flektronik-
Einsatz am Ort des Geschehens die Effizienz der
Marktbearbeitung zum beiderseitigen Nutzen zu
steigern ist. Nachstehende Beispiele miigen das

verdeutlichen:

o Werbe- und Verkaufsférderungsdaten
Zur
a) Speicherung der Daten Uber die eigenen

Werbeaktivitéten nach Artikeln, Medien,
Gebieten, Vertriebslinien, Outlets, in der
Kopplung von Werbeeinsatz/Umsatzentwick-
lung;

b) Erfassung der fiir die eigenen Artikel vom
Handelspartner durchgefiihrten MaBnahmen
wie zum Beispiel: Ermittlung der Selbst-
kosten des Handelspartners, Gegeniiberstel-
lung mit dem gezahlten WKZ, Kopplung mit
den erzielten Absatz-/Umsatz-/Umschlags-
ergebnissen;

o Daten aus Preisanalysen zur Feststellung
von Preisabstdnden zwischen Regal- und Aktions-
ware, zwischen einzelnen Vertriebslinien, Preis-
feststellungen je Verkaufseinheit im Vergleich
zum Mitbewerber, Auswirkungen verschiedener
Preise auf die Umsdtze.

o Aktionsauswertungen mit den Antwarten
aul Fragen wie beispielsweise
- Welcher Filialist bzw. welche Vertriebslinie

haben mitgemacht, welche nicht?

- Welcher Ladenverkaufspreis wurde vom Ab-
satzmittler festgelegt?

- Wie hoch waren die Aktionsmengen je Kunde,
Vertriebslinie bzw. je Outlet?

- Welche Umsatzwirkung hatte die Aktion bei
Einbeziehung der Aktions- und Nachaktions-
zeit?

- Welche Displaymaterialien wurden Latsdchlich
eingesetzt?

- Welche Mitbewerberaktionen gab es?

o Daten Uber Mitbewerber wie zum

Beispiel
- Verkaufsforderungsaktionen der Mitbewerber,
- Ladenverkaufspreise,
- Distribution,
- Bevorratung,
- Regalanteile (Kontaktstrecken),
- Zweitplazierungen der wichtigsten Mitbewer-
ber-Artikel,
- Artikel-Neuheiten,
- Artikel-Variationen,
- Absatzmittler-Werbung und VerkaufsfGrderung
fiir Mitbewerberartikel;
o Informationen iiber Kunden und deren
Vertriebskandle wie zum Beispiel
- eigene Umsatzdaten,
Gesamtdalen uber den Kunden, den Absatz-
mittler lberhaupt,
den Kundenvertriebskanal,
- das Absalzgebiel etc.s

o Warentrdgersituation beziiglich einzelner

Outlets nach den Parametern
- Distribution,

- Distributionsliicken,

- Bevorratungsliicken,

- Ladenverkaufspreise,




Kontaktstrecke je Warentrdgeranteil pro
Artikel etc.;
o Kaonditionsdaten Uber
Kunden,
Artikel,
Vertriebskanalstirken,
Absatzgebiete etc.;
o Deckungsbeitragsrechnungen unter Ver-
wendung
- kompletter Konditionsinformationen,
- der Kostendaten aus dem eigenen Rechnungs-
wesen oder sogar
- sller Aufwendungen wie z. B. AuBendienst-
Besuche, Merchandising etc.;
o Daten aus lieferantenseiligen Po-
tentialanalysen wie beispielsweise
- Umsatzpotential je Absatzmittler,
- Absatzkanile,
- Absatzgebiete und
- Dutlets;
Daten aus handelsseitigen Potentialanalysen wie
zum Beispiel
- Marktanteile,
- relative Marktanteile,
- Marktanteile je Artikel, Warengruppe, Haupt-
warengruppe etc,
Der Nutzen ist prifbar, denn
- systematisch dargestellte Informationen schaf-
fen groBere Transparenz;
kurzfristig verfiigbare Daten erlauben schnel-
lere Reaktionen;
Datenverkniipfung bringt neue Erkenntnisse;
Madellrechnungen sichern wichtige Entschei-
dungen ab. Insbesondere dann, wenn es gill,
bei gleichzeitig intelligentem, auf das fiir
den einzelnen Laden zugeschnittene Aktivi-
tdtenpaket von VerkaufsforderungsmaBnah-
men den Lieferanten-Vertriebsapparat so’
einzusetzen, dal eine permanente Betreuung
des Outlets bei gleicher Kostenstruktur még-
lich wird.

Rendite-Ideen fiir beide Partner

Das Streben nach Kostenverbesserung beim Ab-
satzmittler drickt sich nicht nue in seiner unter-
nehmensspezifischen Sortimentspolitik (Sortiments-
bestimmung, -pflege und -kontrolle) aus, sondern
auch in Parametern wie beispielsweise | adenkon-
zeption, Wertbung und Verkaufsforderung oder in
der Optimierung des physischen Warenflusses,

Absatzmarktpolitisch weil man um die Nach-
haltigkwir von Einflissen und Wirkungen einzelner
Absat zaktivitdten, wenn (ber den Verbraucher,
sein Verhalten und seinen Lebensstil nachgedacht
wird. Hiufig stehen dann Kundenprobleme im
Mittelpunkt, weil nur deren Lidsung den belriebs-
wirtschaftlich notwendigen Erfalg verspricht (ver-
gleiche Anlage 6).
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Kommt man in diesem Zusammenhang noch ein-
mal zurtick auf den Anfang der Ausfiihrungen,
ergeben sich u. E. eine Vielzahl praktischer Ren-
dite-ldeen fiir die gemeinsame Absatzmarkter-
schliefung:

Rendite - Ildee Nr. 1

Senkung variabler Kosten mit Lieferantenunter-
stlitzung. Voraussetzung ist dabei allerdings die
Kenntnis Uber die BezugsgriBen einzelner Kosten-
stellen wie zum Beispiel Volumen, Verkaufseinhei-
ten je Transporteinheit, Verpackungsart, Umschlags-
geschwindigkeil elc.

Verbesserungsansidtze bieten sich lieferantenseitig
beispielsweise in verdnderten Transporteinheilen,
einer anderen Belieferungsart oder gar in der
Verpackungsumgestaltung flir den einzelnen Ar-
tikel. Interessante Realisierungen gibt es bereits
schon in einigen Warenbereichen, wo Verkaufsein-
heiten geschaffen wurden, die das Handling wesent-
lich erleichtern und kostengiinstiger machen.

Rendite - |dee Nr, 2

Kooperative Marktforschung in form von zum Bei-
spiel Unternehmensvergleichen, Informationssamm-
lungen oder arbeitsteiliger Informationserfassung

.und -verarbeitung.

Natiirlich sind bei derartigen Projekten varher die
Ziele genauestens festzulegen, um nicht eine Er-
wartungshallung zu etablieren, der man nicht ge-
recht werden kann. Aul alle Fille eignen sich
Antworten auf Fragen, die von beiden mit Interesse
diskutiert und auch praktisch verfolgt werden
kbnnen.

Rendite - Ildee Nr. 3
Neue Produkte, die den Gesamtmarkt ausweiten
und neue Bedurfnisse schaffen.

Rendite - ldee Nr. 4

Diverse Aktionsanalysen und Verpackungstests mit
ausgesuchten Partnern und einzelnen Verlriebs-
linien bzw. L&aden.

Rendite - ldee Nr. 5

Plazierungshilfen, die dem Wunsch nach Individuali-
sierung und Profilierung des einzelnen Absatz-
miltlers entsprechen.

Rendite - Idee Nr. 6

Absatzmittler-interne Fortbildungstage zur Lei-
stungssteigerung einzelner Milarbeiter-Zielgruppen
wie Filialpersonal, Belreuungsmanagement, Belie-
ferungs- und Verwaltungsinstanzen.
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4 Cash-{low - -
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Anlage 6: Kundenprobleme als Basis der Marktbearbeitung fiir das Marketing in
international tdtigen Filialsystemen

Rendite - ldee Nr. 7
Visuelles Marketing mit Themendisplays, Saison-

Rendite - ldee Nr. 10
Infragestellung bisher benutzter Warentréger,
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atlraktionen und jahreszeitlichen Hiohepunkten,
eingebettet in vertriebslinienspezifischen Werbe-
und Verkaufsfirderungskonzepten je Absatzmittler.

Rendite - ldee Nr. 8

Image-Untersuchungen zum Einsatz und der Quali-
tat des Markeling-Instrumentariums aus Konsu-
mentensicht unter Beachtung anderer Absatz-
mittler zu den Themen Kundenstruktur, Einzugs-
gebiet, Einstellungsbeurteilung zum Geschéft, Be-
kanntheit und Nutzung von Mitbewerber- dden,
Stérken und Schwichen einzelner Warengruppen,
Informationsverhalten der Befragten.

Rendite - ldee Nr. 9
Marktuntersuchungen zur Sortimentsgestaltung,
weil Absatzmittler zur Verfeinerung ihrer Sorti-

mentspolitik noch mehr Kenntnisse iiber regionale,
saisonale und verbraucherspezifische Eigenarlen aus

ihren jeweiligen Absalzgebieten brauchen,

Plazierungs- und Prasentationstechniken, um wir-
kungsvaoll der Einkaufsslalten-Uniformildal zu ent-
gehen.

Rendite - idee Nr. 11

Partnerdenken bei der Marktbearbeitungsplanung
in der Form, dal3 die eigenen Absatzziel-Defini-
tionen in Abhdngigkeit zu marketingrelevanten
Fragestellungen der Absatzmittler erfolgen.

Rendite - ldee Nr. 12

Unterstiitzung bei der MarkterschlieBung und
Marktbearbeitung mit moderner Technologie, um
Betriebsergebnisse zu verbessern, die Warenwirt-
schaft effizienter zu machen und die Wetlbewerbs-
fahigkeil zu stdrken, Dabei liegt der wirkungs-
vollste Ansalz fur Lieferanten bei der Eliminierung
der "Bremsen" wie beispielsweise den mil der Um-
stellung verbundenen crganisatorischen Anderun-

gen, der Mitarbeiter-Ausbildung und der Finanzierung. Il



VOM CASH-FLOW

EX &/86

ZUM FINANZFLUSS

von Dr. Siegfried Wald, Ratingen

Wissen Sie, was Cash-Flow ist? Wissen Sie, welche Bedeutung er hat? Wissen Sie,

wie er definiert ist?

Eine Umfrage wiirde ergeben, da8 es dazu viele verschiedene Antworten geben
kann. Es gibt allein iiber 100 verschiedene Definitionen. Wenn man sich iiber
Cash-Flow unterhdlt, mu3 man der Diskussion die jeweilige Definition voranstellen.

Es gibt keine allgemein giltige Definition des
Cash-F low!

Die Ursache der Begriffsunsicherheil kdnnen wir
am Beispiel folgender Cash-flow-Definition dar-
stellen:

1. Definitionsversuch fiir Cash-Flow
G.u.V. Ergebnis

AfA

Zufilhrung zu den Riickstellungen
Cash-f low

+ 4+

namlich AfA und Riickstellungen. Andere nicht
finanzwirksame Paositionen sind jedoch weiterhin
im Cash-Flow enthalten. Die verschiedenen
Cash-F low-Definitionen unterscheiden
sich im wesentlichen durch die verblie-
benen nichl finanzwirksamen Positianen.

Warum werden nicht finanzwirksame Positionen
eliminiert? Cash-Flow bedeutet wortlich dbersetzt
KassenfluB. Cash-Flow soll eine Aussage iiber die
Finanzen machen, die das Unternehmen zu ver-
walten hat. Man mdchte mit dem Cash-Flow den
finanziellen UberschuB aus dem laufenden Betrieb

ermitteln. So soll mit dem

DOr.Siegfried Wald,
4030 Ratingen,
Unternehmens-
berater fiir strat.
Planung, TA
(Technologie-
folgenabschitzung)
und Finanzierungs-
rechnung.

nichl finanzwirksame Paositionen
Ertrige aus Aufl. Riickstellungen
Ertrdge aus Aufl. Wertberichtg.
Bestandszunahme Erzeugnisse
Verluste Umlaufvermigen

finanzwirksame Positionen
Umsatzerlose

Ertrdge Beleiligungen
Erlrage Abgang Sachanlagen
Aufwand Material/Waren

Cash-Flow die Finanzkrafl
des Unternehmens dargestelit
werden.

Nicht finanzwirksame Po-

Zuweisung zu Rilckstellungen
Aktivierte Cigenleistungen

AfA Sachanlagen

AfA Beteiligungen

Verluste Abgang Anlagevermiigen
Zuweisung Riicklagen

Auflisung Riicklagen

Aufwendg. Altersversorgung
Freiw. Sozialaufwendungen
Zinsertrige
Zinsaufwendungen

Steuern

sitionen Lragen aber nichls
zur Bewequng der Finanzen
bei, sie dienen der Ertrags-
darstellung.

Konsequent ist daher folgen-
de Cash-Flow-Darstellung:

L T

B

FERERSE AT EEsENsesssssssnsEnmn L N Y R R L i

Abb. 1: Positionen der G.u.V.

In Abb. 1 haben wir Positionen einer G.u.V. in
zwei separate Blocke gegliedert, Der linke Block

2. Definitionsversuch fir Cash-f low
finanzwirksame Fririige

enthdll nur nicht flinanzwirksame Positionen,. der = Tinanzwirksame Aufwendungen
rechte Block nur finanzwirksame Paositionen, d. h, = Cash-Flow
einnahmen~ ader ausgabenwirksame Positionen, = finanzieller (Jberschuli oder [ ehlbetrag

Unsere erste Cash-Flow-Definition unterscheidet
sich vom G.u.V. Ergebnis dadurch, dal zwei nicht
finanzwirksame Positionen eliminiert werden,

aus GV-Rechnung
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Bei dieser Definition miilBte man dann noch Er-
trage und Aufwendungen, die nichl zum laufen-
denn Betrieb gehidren, ausgrenzen. Wenn eine
Cash-flow-Analyse einer Periode durchgefihrt
werden soll, geniigt auch diese 2. Definition
nicht, da Aufwendungen und Ertrdge einer
Periode im allgemeinen nicht identisch sind mit
den Einnahmen und Ausgaben der Periode, die
allein maGgebend sind fiir den Finanzflu@. Ertrdge
und Einnahmen, Aufwendungen und Ausgaben sind
nicht zeitgleich. Dadurch entstehen Vermigens-
dnderungen, die sich in der Bilanz niederschlagen.
Es ist dann h#dufig Aufgabe des Treasurers, als
Geldeinkédufer glinstige Kredite fiir die Ober-
brilckung zu besorgen, Dabei kann er leider mit
den bisherigen Melhoden den Finanzbedarf nicht
zuverldssig ermitteln. Ebensowenig weifl er, ob
die Kredite aus dem FinanzfluB des laufenden
Betriebs bedient werden kinnen.

Wegen der Vermogensveranderungen missen also
Bilanzpositionen bei der Cash-flow=Definition
mit beriicksichtigt werden (Abb. 3).

3. Definitionsversuch des Cash-flow
finanzwirksame Ertrige

- finanzwirksame Aulwendungen
+ Abnahme bzw. Zunahme der Bestinde
+ Abnahme bzw. Zunahme der Forderungen
+ Zunahme bzw. Abnahme der Verbindlichkeiten
+ Zunahme bzw. Abnahme der erh. Anzahlungen
+ Abnahme bzw. Zunahme der gel. Anzahlungen
= Cash-f low

damit unabh&ngig von Bilanz- und Bewertungs-
politik. Das bedeutel andererseits, daB man sie
fur die fFinanzplanung auch nicht benttigt. Dafir
mulB man andere Positionen wie z. B. Verdnde-
rungen in den Bestdnden der Roh-, Betriebs-
und Hilfsstoffe, in den Forderungen und Verbind-
lichkeiten planen, die in der Deckungsbeitrags-
rechnung nicht vorkommen.

Die nicht finanzwirksamen Positionen der G.u. V.
und Verdnderungsbilanz heben sich nach den
Grundsitzen der Doppik gegenseitig auf. Sie bil-
den den bilanzpolitischen Spielraum. Hier kdnnen
u. U. durchaus ausgezeichnete Ertrdge dargestellt
werden, der FinanzfluB wird dabei in keiner
Weise beeinfiuBt.

Wir haben jetzl zwar slle Elemente des Finanz-
stroms zusammengetragen, sind aber damit noch
nicht zu einer praktikablen GroBe zur Beurtei-
lung der Finanzkraft gekommen. Da wir jelzt

alle finanzwirksamen Erlrge und Aufwendungen
in der G.u.V. und alle finanzwitksamen Soll- und
Habenposten der Verdnderungsbilanz zusammen-
getragen haben, ist der Finanzstrom in das Unter-
nehmen genauso groB wie der Finanzstrom, der
das Unternehmen verldgot,

Eine der Varstellung des Cash-Flow entsprechende
GroBe, namlich die Finanzmarge, gewinnen wir,
wenn wir die operativen, die das Betriebsgeschehen
betreffenden Teile saldieren. Dieser Saldo steht
dann fur Investitionen, Ausschiittungen und fir
Finanzmittel zur Verfiigung (oder

v

nicht finanzwirksame l3't'1.'silianev'al finanzwirksame Positionen

muB aus ihnen gedeckt werden).

EEsmrssssresssEsEsEssEREanE

Unfertige Erzeugnisse Warenforderungen
Pensionstiickstellungen Erhaltene Anzahlungen
Andere Riickstellungen ' Roh-Hilfs-Betriebsstoffe
Sachanlagen (teilweise) [Geleistete Anzahlungen
teanssrensensrensinTrarEss :'nrmvmhhﬂiclimitm

Sachanlagen (teilweise)

X Sonstige Verbindlichkeiten

srsrrssssasEmaEn sssssrssssmann

Abb. 2: Positionen der Verdnderungsbilanz

Wie vorher die G.u.V., so stellen wir jetzt die
Verdnderungsbilanz in zwei Spalten dar (Abb. 2).

Definition der Finanzmarge
FinanzfluB aus dem Absatzbereich (Verind.bil.u.GuV)

Die Korrektur in der 3. erweiterten Cash-Flow-
Definition betrifft, wie zu erwarlen war, nur
finanzwirksame Fositionen der Bilanz, aber nicht
alle. Entsprechend gibt es leider auch wieder ver-

FinanzfluB aus dem Materialber. (Verindbil w.GuV)
FinanzfluB aus dem Personalber. (Veriindbil.u.GuV)
FinanzfluB a.dBer. allg.Beschaffg.(Vbil. u. GuV)

FinanzfluB aus Zinsen w.Steuern (Verdndbilu.GuV)

schiedene Cash-F law-Definitionen, = Finanzmarge
Wir erweilern konsequent die Cash-Flow-Defini-
tion, indem wir alle finanzwirksamen Teile der
Verdnderungsbilanz mit einbeziehen. Damit er-
halten wir den gesamten FinanzfluB. Diese Finanz-

fluBdarstellung ist eindeutig. Dieser FinanzfluB ist
befreit von nichl finanzwirksamen Positionen und

Hier sind z, B. unter Absalzbereich alle Positionen
der Verdnderungsbilanz und GuV zusammenge-
faBt, die zum Absatz gehiiren. (Tab. 4) In
gleicher Weise gilt das auch fur die anderen Be-
reiche.
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Bilanzpositionen G.u.V. Positionen

Warenforderungen Umsatzerltse

erhaltene Anzahlungen

Abb. 4 Absatzbereich

Die Definition der Finanzmarge ist eindeutig, da
sie alle finanzwirksamen Positionen aus dem
opertiven, dem betrieblichen Bereich enthilt und
sie ist objektiv, da sie unabhingiq von der Bilanz-
und Bewertungspolitik des Unternebmens ist.

Mit der FinanzfluBrechnung (nach Neubert) kom-
men wir von der reinen Kapitalbeschaffung zur
Finanzplanung und bekommen so eine wirkungs-
volle Methode zur Optimierung der Unternehmens-
stabilitdl. Der Erkenntniswert der geschlossenen
Finanzrechnung geht daher {iber die Informationen
durch Cash-Flow-Rechnungen weit hinaus und
kann vor existenzgefdhrdenden Fehlschlilssen be-
wahren. Der Verantwortungsrahmen des Treasurers
wird damit erheblich groBer.

\ENN“H\\\Hf’,p”,’
Einnahmen

FinanzfluB

&R 6/86

50 wie Bilanz und GuV zusammengehiren, so
gehdrt zu einer Deckungsbeitragsrechnung die
FinanzfluBrechnung. Die Deckungsbeitragsrechnung
ist ein ausgezeichnetes Instrument zur Ertrags-
darstellung, aber sie ist blind fiir die Finanzplanung.
Daher konnen auch die daraus abgeleiteten Cash-
Flow-Zahlen keine Auskunft iiber den Finanzflu@
geben.

Das Separieren der finanzwirksamen Positionen
kann u. L. recht aufwendig sein, aber mit Hilfe
des FinanzfluBverfahrens von Dr. Neubert -

ein Programm, das auf sehr vielen PC eingesetzt
werden kann - ist das sehr einfach. Auch das
Simulationsprogramm von Dr. Neubert kann die
Finanzplanung wesentlich erleichtern.

Die FinanzfluBrechnung und das FinanzfluBver-
fahren wurden von Dr. Neubert, Dusseldorf,
entwickelt.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

23 |31 |37 || F

?erand;ruu;shilln:
1

'
finanzwirks.| nient finanz-
Positionen ! wirksame Pos.

nient finanz-!finanzwirks.
Wirksame Poa. I Positionen

I
I
bilapzpolitischer 1
SPIELRAUMN 1

)
G. u. V.
1

Abb 3: Finanzflui3 im Unternehmen

Ausgaben

FinanzfluB

Finanzmarge
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AUFGABEN, CHANCEN UND RISIKEN
DURCH DIE MODERNE
INFORMATIONS- UND
KOMMUNIKATIONSTECHNOLOGIE
FUR DAS CONTROLLING

von Alfred Biel, Solingen

Problemstellung

Das Controlling befaft sich mit der Beschaffung,
Verarbeitung, Vermitllung und Anwendung steue-
rungsbezogener Informationen. Diese Servicefunk-
tion orientiert am Informationshedarf des Manage-
ments. Dieser Informationsbedar! wird seinerseits
durch die Anforderungen bestimmt, die au! das
Management einwirken. Zunehmender Wettbewerbs-
druck, Internationalisierunyg, Llechnischer Fortschritt
und andere Einfliisse filhren zd einem Anwachsen
der Informationsmengen und Kommunikationsauf-
gaben. Andererseits nimmt das Speklrum der zut
Ldsung dieser gewalligen Aufgaben zur Verfiigung
stehenden technischen Hilfsmittel in steigendem
MaBe zu, Zusdlzlich in die Uberlegungen Ltotl die
Forderung nach weiterer Effizienzsteigerung und
Kostenreduzierung im Verwaltungsbereich., So sieht
sich das Controlling gleich verschiedenen Trieb-
kriften ausgesetzt: Hiheren Anforderungen an die
Unternebmensfiihrung, Kosten- und Innovations-
druck. Aul diese drei Entwicklungslinien mufl das
Controlling mittel- und langfristige Antworten
suchen,

Aufgabenstellung

Diese vorbezeichnete Problemstellung initiiert neue

Pearspektiven und [8st einen gewissen Handlungs-

bedarl aus. Ls lassen sich drei grundsatziiche

Strategien ableiten, auf diese Entwicklungstenden-

zen zu antworten.

¥ Das Controlling mufl sich im Sinne einer be-
gleitenden Aulmerksamkeit um diese umwailzen-

den technisch-~organisatorischen Verdnderungen
kenntnismiBig bemihen,

* |Im Rahmen des Gesami-Controlling muBl nach
einem speziellen Conlrolling-Ansatz gesucht
werden, um steuernd und milgestaltend aul
diesen Verdnderungsprozel [influB auszuiiben,

* Die Herausforderung durch den technologischen
Wandel zum Entwurfl einer weiterentwickelten
Konzeption des eigenen Funktionsbereichs Ist zu
nutzen,

Der seit geraumer Zeit in die breile betriebswirl-
schallliche Diskussion drangende Begriff des
"Informationsmanagement” beschreibt etwa slle
MaBnahmen, die Informationen als Ressource den
Benutzern wittschaftlich und effizient zur Ver-
fligung zu stellen. Dabei sei vermerkt, daB durch-
aus z. T. nennenswerte Unlerschiede in der Ter-
minologie und Substanz anzutreffen sind. Unter
einer Informalion l@B1 sich zweckorientiertes
Wissen verstehen. Immer dann, wenn Dalen, Texte,
Bilder oder Sprache eine subjektive Bedeutung er-
langen, wird meistens von Information gesprochen.
In diesem Zusammenhang stellt sich dann auch
ein grundsdlzliches betriebswirtschaftliches Pro-
blem. Oft leben wir in einer Flul von Daten bei
gleichzeitigem Mangel an Informationen. Die zu-
nehmende wirtschaftliche und gesellschaftspoliti-
sche Bedeutung von Informationen hal so denn
auch das Schlagworl von der neuen industriellen
Revolution gepragt.,

Fiir das Cantrolling sind mindestens zwei Grund-
forderungen zu erheben, um von Informationen
sprechen zu konnen:

1. Sie miissen [iir den Empfénger verstandlich
sein und von ihm eine gewisse Bedeutung zuge-
wiesen bekommen.

2. Ferner miissen sie im Hinblick auf Entscheidun-




gen, aul Sachverhalte und dergleichen relevant
sein. Wir kbnnen also dann von Informationen
sprechen, wenn sie verstanden werden und etwas
Nennenswerles aussagen.

Mit der modernen Informations- und Kommuni-
kationstechnologie haben wir es nicht mit einem
Modetrend zu tun, sondern mit einer allméhlichen
Entwicklung tiefgreifender Verénderung unseres
BewuBtseins und unserer Lebenswitklichkeit. Die-
ser PrazeB stellt an uns neue Anforderungen, er-
fordert eine Neuorientierung. Jedoch scheinl diese
rapide Entwicklung neuer Technologien und deren
Vordringen in fast alle beruflichen und person-
lichen Lebensbereiche nicht nur neue fachliche
Anforderungen einzufordern, sondern vielleicht
noch mehr Anforderungen an unsere Urteilsfin-
dung und im Gesamtzusammenhang auch an un-
sere Gewissensentscheidungen zu richten, und
zwar mit zunehmender Komplexitdt und Trag-
weite. Die Fahigkeit zum Wissens- und Informa-
tionserwerb, zur Informationsverarbeitung und zur
Informationsnutzung wird auf eine neue Basis ge-
stellt, erhdlt eine neue Dimension.

Technische Entwicklungsperspektiven

Zunidchst hatten wir die Entwicklung, dal Daten-
verarbeitungs-1 eistungen dezentral vor Ort zur
Verfiigung gestellt wurden, was zu einer Re-
integration von Aufgaben in die Fachabteilungen
lihrte. Es haben sich verschiedene Formen der
zentralen und der dezentralen bzw. auch indi-
viduellen Datenverarbeilung herausgebildet. Der
Prozel ist noch im Gange. Der heutige Trend
bezieht sich aul die Integration von Daten, Text,
Sprache und Bild. Man spricht von integriertem
Blrosystem oder multifunktionalen Arbeitsplatz-
systemen.

Die Stapelverarbeitung geht zuriick, verschiedene
Formen der interaktiven Verarbeitung dringen vor.
Formen des Bildschirmdialogs weiten sich aus.
Neue Ldsungsversuche treten hinzu. So z. B. die
Expertensysteme. Computerprogramme, die das
Problemltsungsverhalten in solchen Féllen nach-
ahmen, in denen der Weg zur L@sung eines Pro-
blems nicht von vornherein feststeht und des-
wegen nichl in herkimmlicher Weise programmiert
werden kann. Expertensysteme suchen sich aus
einem Bestand an logischen Regeln des Typs
"Wenn Voraussetzungen erfiillt sind, dann tritt
Konsequenz ein'.

Vor allem auch die neuen Biirokommunikations—
systeme werden uns noch reichlich beschéftigen,
Danach werden an den einzelnen Arbeitsplatzen
viele Funktionen auf elektronischem Wege ange-

boten. Nach Schétzungen Diebolds werden zuym
Ende dieses Jahrzehnts in der Bundesrepublik
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insgesamt 25,000 Birokommunikationssysteme
unterschiedlicher Art installiert sein. So rechnet
man mit einer weiteren rasanten Entwicklung

der Basistechnologie Mikroelektronik, neben der
verstdrkten Integration wird vor allem ein stei-
gendes Angebol von Kommunikationsdiensten vor-
hergesagt, wie z. B. Electronic Mail, Telebox.
Dazu z8hlt auch der Ausbau der Kommunikations-
netze. Die Weiterenlwicklung der Informations-
verarbeitung wird u. a. auf verbesserte Formen
der Datenbanken zielen, Die Wissensverarbeitung
geht in die Richlung bereits erw#hnter Experten-
systeme, der computergestiitzten Unterweisung,
visuelle Erkennung oder Bildverarbeitung, Sprach-
erkennung und -verarbeitung.

Electronic Mail und Datenbanken Im Zugriff flir
jedermann werden nach Einschétzung vieler Ex-
perlen die wichtigsten Instrumente und Anziehungs-
punkte fiir die Blirosysteme der nahen Zukunft
sein.

Kermnprobleme

Die Einflhrung oder die Umrtistung aul moderne
Informations- und Kommunikationstechnologie

stellt ein sehr voraussetzungs— und folgenschweres
Unterfangen dar. Ein derartiges Projekt hat stets
technische, organisatorische, wirtschaftliche und
personelle Komponenten. Daher auch die These,
dal das Controlling sich in die Aufgabe nehmen
lassen muB, sowohl bezogen auf das Unternehmen
als Ganzes als auch aul seinen eigenen Funklions-
bereich. Somit sind auch die verschiedenen Formen
des Projekt- und EDV-Controlling, wie sie ver-
schiedentlich angesprochen werden, auf ihre
spezielle Eignung flir diese Aufgabénstellung
weiterzuentwickeln. Es ist ein Weg zu finden,

der z. I. rechl unterschiedliche oder gegen-
ldufige Cigenschaften, Forderungen, Notwendig-
keiten koordiniert und optimiert, insbesondere
Aufgabeneignung, Nutzer- und Bedienungsfreund-
lichkeit, Organisatorische und individuelle Akzep-
tanz, lechnische Ausgereiftheit und Zukunfts-
sicherheit, quantitative Rationalisierung (Produktivi-
ldtssleigerung oder Kostensenkung), qualitative
Rationalisierung, Dies erforderl eine enlsprechende
Einfihrungsstralegie und begleitendes Controlling.

Gegentiber der herkémmlichen Aufgabensteliung
eines Leiters Organisation und Datenverarbeitung
liegt der fachliche Schwerpunkt nicht so sehr auf
der technischen Realisierung, sondern vielmehr

im Planen und Steuern, im Koordinieren und An-
stoBen. Daher ist das Controlling gefragt.

Bei der Realisierung modernet Informationstech-
nologien haben sich die Probleme von der tech-

dischen Seite mehr hin zu den Problemen ver-
schoben, die mit der gesamten belriebswirt-

295



Em 6/86

schaftlichen Tragweite der Informationsverkniipfung
und der Kooperation von Mitarbeitern zu um-
schreiben sind. Je mehr technisch machbar wird,
verlagern sich die Aufgaben zu Fragen der Or-
ganisation, der Menschenfilhrung, der Fihrung
schlechthin und natiirlich auch Fragen der Pla-
nung und Kontrolle, also dem Controlling. Liest
man in einschldgigen Verdffentlichungen An-
forderungsbilder von sogenannten Informations—
managern, filll eine ungemein breite Palette
auf. Neben den technischen Elementen, die sicher
schwierig und komplex genug sind, werden viel-
fdltige fachliche Anforderungen erhoben auf dem
Gebiet der Organisation, der Betriebswirtschaft
usw. und vor allem in bezug auf die Fahigkeit,
erfolgreich mit Menschen umgehen zu knnen
und ein hohes Ma@l an Kreativitat, Eloquenz,
Uberzeugungskraft usw.

Annahme dieser neven Aufgabenstellung durch
das Controlling

Versuchen wir zu skizzieren, in welcher Weise
das Controlling dieser Entwicklung begegnen und
es somit moglichst beherrschen kann. Welche
Vorbereitungen und Voraussetzungen sind zu er-
bringen? Wa liegen Risiken und Gefahren.

Zunachst wird man versuchen, die laufende Ent-
wicklung ndher zu erfassen. Dazu erscheinl eine
besondere Form des Projeki-Controlling angezeigt,
um diese Vorgénge und Entwicklungen greilbar,
beeinfluBbar und steuerbar zu machen. Die nach-
folgende Darstellung ist der Ausdruck des Be-
strebens, sich controllinggerecht den Problemen
zu nahern. Dabei geht es um die Grundfragen:
Welche Vorteile bringt diese Entwicklung, wie
lassen sich diese konkretisieren, wo und wie
macht sich der Nutzen bemerkbar und wie ist

er zu bewerlen.

ERFASSEN UND BEWERTEN DER INFORMATIONS-
TECHNOLOGIE
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1. Welche Vorteile verschalft der konkrete Ein-
satz?

Zeitvorleile,

Kostenvarteile,

Qualitdtsvorteile,

Kapazitalsvorteile,

Vorteile iibergeordneter Art.

1

1

2. Wie lassen sich diese Vorleile, der erwarlele

Nutzen im Sinne kostenrelevanter und leistungs-

relevanter Wirkungen spezifizieren?

Kostenrelevante Wirkungen:

- geringere Bearbeitungszeiten,

- geringere Kopierkosten,

- niedrigerer Koordinalions- und Abstimmauf-
wand,

- Weagfall van Versand- und Ubermittlungskosten,
- Reduzierung der Papierflut und der Archivierung.

Leistungsrelevante Wirkungen:

- kiirzere Durchlaufzeiten,

- aktuellere Informationsversargung,

- differenziertere oder prézisere Informations-
Versorgung,

- hithere Entscheidungsqualitat durch schnelletre
und bessere Unterlagen,

= schnellere Resaktionsfahigkeit,

- Verbesserung von Entscheidungssituationen.

3. Wo entsteht unmitteibarer Nutzen, wo wirkt

er sich spiitbar, nachvollziehbar aus?

Wo hingegen macht sich nur mittelbarer Nutzen
bemerkbar? Welche Bereiche profitieren allgemein,
z. B. von der schnelleren Bereitstellung bestimm-
ter Zahlen? Unmittelbarer Nutzen ergibt sich dort,
worauf sich das Einsatzkonzept beziebt. Mittel-
barer Nutzen ist die Nachwirkung und Auswirkung,
die sich im Gesamtzusammenhang mit derartigen
MaBnahmen einstellen sollen.

4. lnwieweit kann der ndher spezifizierte Nutzen
quantifiziert werden, ist also in gewissem Rah-
men mehr oder minder gensu rechenbar und da-
mit auch spdter kontrollierbar? Welcher Nutzen
hingegen ist nur qualifizierbar?

5. Ferner lassen sich bei der Nutzenbetrachtung
zeitliche (Jberlequngen beriicksichtigen. Stellen

sich die Effekte kurz- oder mittelfristig ein? In
welcher Hiufigkeit kommen die Vorteile zugute?

6. Die Betrachtung bleibt unvollstindig, wenn die
EinfGhrungs- und Anlaufkosten (Vorstudien, Aus-
wahl, organisatorische MaBnahmen fiir neue Arbeils-
ablédufe, Einarbeitung, Anfangsfehler usw.) vernach-
lassigt werden. Nach Schatzung von Experten be-
tragen diese Kosten bei der Einfilhrung der mei-
sten neuen Informations- und Kommunikations-
systeme oft 50 bis 100 % der Investitionssumme.

Ebenso wird man der Frage nachgehen, in welchem
Umfange Substitution und Ergénzung anderer
Medien zu erwarten ist. Fuhrt man z. B. Electronic
Mail ein, so wird dies Auswirkungen haben auf
Telefonate, Briefe, Telex, Teletex oder ¥urzmit-
teilungen.

Quantifizierbarer Nutzen erwichst in der Regel
aus Einsparungen. Damit kann auch gemeint sein,
zukiinftige Kostenzuwdchse zu vermindern. Der
qualitative Nutzen kann bestehen in aussagefihige-
ren Informationen und dergleichen mehr. Frage:
Was ist der qualitative Nutzen wert, welche
Kosten rechtfertigt er? Dies 18uft in die Frage
ein: was ist berechenbar, was ist nur schatzbar.
Qualitative Aspekte sind letztlich unternehmerische
Bewertungsaufgaben,




Chancen und Miglichkeiten der modernen Infor-

mations- und Kommunikationstechnologie fir das
Controlling

Aufgaben, Probleme und Schwierigkeiten, die in
diesem Zusammenhang sicher reichlich gegeben
sind, enthalten immer auch ein gewisses Mall an
Chancen. So auch hier.

Rechnungswesen und Controlling sind an: sich be-
reits Kommunikationsmittel. Folglich bietet eine
verbesserte Informationstechnologie auch die
Chance, diese Systeme zu verbessern. Aus einem
Zahlenfriedhof kann so auf Sicht ein Zahlen-
supermarkt (Jirgen Weber) werden:

* Ausbau von Prognose- und Simulationsrechnun-
gen;
* Anspruchsvollere Planungs- und Entscheidungs-
rechnungen;
* Verbesserung der Controlling-Landschaft, z. B.
hinsichtlich der Logistikrechnung, der Anlagen-
rechnung (vielerorts iibersteigen Abschreibun-
gen und Zinsen bereits den Lohn mit zunehmen-
dem Trend), der Erfassung und Verrechnung
innerbetrieblicher Leistungen, Verfeinerung der
Leistungsrechnung, 2. B. hinsichtlich Erlds-~
schmilerungen, stirkere Integration und Ver-
bindung mit vorgelagerten Erfassungssystemen
oder Nebenrechnungen, z. B. Materialabrech-
nung;
* Aufbau und Ausbau einer Grundrechnung, um
dann darau! aufbauend vielfaltige und vor al-
lem flexible Auswertungen zu fahren. Weg zu
kommen von einem mehr oder weniger starren
und vorgegebenen Schema, um bedarfs- und
entscheidungsgerechte Informationen liefern zu
konnen (relevante Informationen)s
- Aufbau geeigneter Daten- und Methoden—
banken;

- Aufbau von speziellen Rechnungen, z. B.
Vertriebskostenrechnungen;

- Verbesserte Zugriffsméglichkeiten schaffen
glinstigere Arbeitsbedingungen;

* neben bedarfs- und entscheidungsorientierten
Vorteilen kann die Schnelligkeit dazu fiihren,
dalB die Benutzer hiheres Vertrauen in das
Contraolling setzen.

Insgesamt vermag die Informationstechnologie
dazu fiihren, da@l das Controlling leistungs-
fahiger wird.

Probleme und Risiken der modernen Informations-
und Kommunikationstechnologie fiir das Controlling

* Vorweg sei die Vermutung ausgesprochen, dal
der Erwartungsdruck auf das Controlling an-
wachsen wird. Vielleicht auch etwas in dem
Sinne, man brauche doch nur auf ein Kndpfehen
drilcken, um bestimmte Aussagen zu erhalten.
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* Wenn der Controller diese Entwicklung nahet

erfaBl und bewertet, wird er schnell auf die
Frage der Wirtschaftlichkeit stoBen. Neben den
vielen offenen technischen und organisatorischen
Fragen liegen nachhallige Hindermsse auf dem
Weg zum integrierten und automatisierten Biro
nach wie vor im Fehlen anerkannter MeBgriéBen
fiic die Arbeitsproduktivitit. Dies bringt das
Controliing in die Notwendigkeit, sich an neue
Standards, Kennzahlen und dgl. heranzutasten.
Auf dem langen Weg zum automatisierten Biiro
sind wirtschaftliche Begrenzungspfidhle ange-
zeigt. Man wird erhebliche Miihe in die Aufgabe
setzen, Kosten- und Leistungswirkungen festzu-
machen und diese bis zu einer bestimmten Grife
in rechenbare Werte zu iiberfiihren. Hans Zangl
weist in seiner Arbeil Uber ProzeBorganisation
und Aufgabenintegration als effizienten Weg zur
Rationalisierung der Biiroarbeit mit neuen Biliro-
kommunikationstechniken aul die entscheidende
Bedeutung der Durchlaufzeiten im Bilro hin.
Das Controlling wird nach dieser und anderen
Me(griilen suchen missen,

Eng in Zusammenhang mit der Wirtschaftlichkeit
steht die Akzeptanz. £s ist anzunehmen, die
Akzeptanzfrage wird weithin iber Erfolg oder
MiBerfolg solcher Konzepte entscheiden. In der
Akzeptanzirage kommen namlich die Nutzen-
schwelle und die Innovationsneigung der Mit-
arbeiter, die ja wiederum die Wirtschaftlichkeit
beeinflussen, zum Ausdruck. Aus den vielen
Diskussionen wissen wir, je nach Standort, Be-
troffenheit und Betrachtungsweise ist das Thema
Biiroautomation keineswegs ahne weiteres kon-
sensfdhig, wie es manchmal dargestellt wird.
Akzeptanz- und Nutzungsfaktoren werden eine
Aufgabe sein, der sich der Controller nicht
enlziehen kann. Die Nutzung eines Syslems
hangt im wesentlichen vom Ausma@ der Arbeits-
unterstiitzung und den vielféltigen Erwartungen
und Lindriicken ab. MaB der Arbeitsunterstiit-
zung wird bestimml durch die technisch-organi-
satorischen Leistungsmerkmale und die Einsalz-
bedingungen (Ergonomie etc.}. Die Erwartungen
als zweiter Erfolgsfaktor hdngen von vielféiti-
gen personlichen Faktoren der Mitarbeiter und
nicht zuletzt von der einschldgigen Betreuung
und Schulung ab.

Mehr information, bessere Information, schnellere
Infarmation usw. - diese Ziele setzen voraus,
dali auch geniigend Mitarbeiter mit den Infor-
malionen umgehen kénnen, sie nutzen kinnen.
Die Auswertung, der Umgang mit den Informa-
tionen auf diesem hiheren Niveau stellt vielleicht
die entscheidende Aufgabenstellung fiir das
Controlling dar. Die bessere Informationsversor-
gung ist eine Seite, die optimale Nutzung der

Information eine andere. Méglicherweise stoBt
die rasante technische Entwicklung auch hier
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an Grenzen, die nicht so leicht und nicht so
schnell zu liberwinden sind. Fine dauvernde Be-
schiiftigung fiir das Controlling ist in dieser
Frage gesichert.

* Die aufkeimende Diskussion wird nicht nur die
Gestaltung von Arbeilsplatzen und Ablaufen
zum Inhalt haben, sondern auch Funktionen
und Aufgabenstellungen. Dies betrifft das
ganze Spektrum. In ganz besonderer Weise
wird es aber auch um die Rollen gehen, die
im zukiinftigen Informationsmanagement ver-
teilt werden. Wo sieht sich da das Controlling
von Aufgabenstellung und Selbstverstandnis her?
Es wird Zuordnungs- und Abgrenzungsproblems
haben gegeniiber Fachbereichen und vor allem
Organisation und Datenverarbeitung, So wie es
das Controlling nicht gibt, wird es auch hier
keine Patentlésung geben. Nur, das Controlling
mul fir diese Aufgabe geristet sein und eine
aktive Rolle im Sinne der Zukunftsgestaltung
tbernehmen.

* Fachliche Aspekte sollten in diesem Umbruch
fiilhrend bleiben. Das Controlling steht Hhnlich
anderer Bereiche in der Gefahr, daB die tech-
nische Entwicklung der fachlichen Seite zu
stark vorauseilt. Damit konnte der Gang der
Dinge zu sehr aus rein technischer und zu
wenig auch fachbezogener Sicht bestimmt wer-
den. Von daher sind entsprechend konzeptionel-
le Leistungen zu erbringen. Technische Miglich-
keiten machen nur dann Sinn, wenn sie fach-
lich und persanell bewalligl werden.

* EinfluB auf die technisch-organisatorische Ent-
wicklung muB auch unter fihrungsbezogener
Sichtweise ausgeilbt werden. Diesbeziiglicher
EinfluB ist gebolen, weil erstens ein gewisser
Gestaltungsspielraum gegeben ist, man darf
nicht dem Eindruck erliegen, die Technik miisse
alles starr vorgeben, und zum anderen der Ein-
flul Wirkungen zeigen kann hinsichtlich Arbeits-
maotivation und Leistung.

Wenn der Technikeinsatz Auswirkungen zeigt
aul Aufgabenstruktur, Aufgabeninhalte, Arbeits-
abldufe und Arbeitssituation, stellt sich die
Aufgabe, dies durch entsprechende MaBnahmen
wie Aufgabenverdnderung, Beeinflussung der
Qualifikation und Informationspolitik sowie
durch ein entspra}hendes Organisationsklima
und eine geeignete Filhrungskultur aufzufangen
und negativen Rickwirkungen maglichst friih-
zeitig entgegenzutreten. Man sprichl auch von
der sozialen und organisatorischen Ausge-
glichenheit.

* Die vermehrte Transparenz und die neuen For-
men der Koammunikation werden wohl die An-
forderungen an das geeignete Verhalten des
Controllers an sein Einfihlungsvermigen,

Fingerspitzengefiihl und dgl. noch einmal anstei-
gen lassen. Manche meinen, das Verhiltnis psycho-
logischer Probleme zu Sachprobleme sei 2 : 1.

* Jedes neue technische Hilfsmittel findet und
pragt seinen Kommunikationsstil und damit auch
die. Einsatzmiglichkeiten. Umgekehrt bestimmen
auch Aufgaben und Strukturen die Art und
Weise, in der Kommunikationspartner miteinander
umgehen. S0 wird dann auch die Frage disku-
tiert, ob und wieweit durch die neue Informations-
technologie die Informations- und Berichtswege
verdndert und beeinfluBt werden. Dies bezieht
auch die Fragestellung ein, wieweit herkdmmliche
Informations- und Kommunikationswege unter-
laufen werden konnen. Wenn es darum geht,
Durchlaufzeiten und Informationsprozesse zu
verkiirzen, werden neue Regelungen erforder-
lich werden. Der fir den Einzelfall angemessene
Informationsweg sollte jedoch nicht durch die
Technik, sondern nach organisalorischen und
fiihrungsm#Bigen Gesichtspunkten bestimmt
werden.

* Die neuen Systeme bringen die Notwendigkeit
mit sich, dal der einzelne seine personlichen
Verhaltensweisen #ndert, seinen Arbeitsstil an-
pallt und neue Arbeilsprozesse erlernt. In die-
sem Zusammenhang gilt es auch, Antwaorten auf
kritische Anfragen zu finden, die eine weitere
Leistungsverdichtung, strengere Kontrollen der
Mitarbeiter, Mangel im Datenschutz und in der
Datensicherung und letztlich eine Lotale Infor-
mationstiberflutung als Folge der neuen Techno-
logie vorhersehen. Sobald Erfahrungen mit den
neuen Systemen vorliegen, sollten negativen Ten-
denzen begegnet werden.

Resumee

Mit diesem Beitrag werden die anstehenden Pro-
bleme nur ausschpittweise und nut andeutungs-
weise angesprochen. Wir sind auf dem Wege zu
neuen Formen der Informationsverarbeitung. Dem
Controller fallt die Aufgabe zu, irgendwann seine
Aufgaben unter neuen Bedingungen und verander-
ten Umstdnden erfillen zu missen. Er steht auch
in der Verantwortung, einen sachgerechten Beitrag
zur unternehmensbezogenen Gesamtidsung zu lei-
sten. Die Lotsendienste werden eingefordert. Ziel
ist letztlich, die verbesserte Planbarkeit und
Steuerbarkeit aller wirtschaftlichen Vorgange.

Man mag einwenden, es lasse sich schwer ahsashan,
wie zeitlich und sachlich die Entwicklung voran-
schreiten werde. Man kann z. B. auf den Bild-
schirmtext verweisen, der nur relativ langsam
vorankommt und die Vision eines automatisierten

Bliros in relativ weiter Ferne glauben. Wir wissen
jedoch um die gewaltige Dynamik, die insbasondere




in der Mikrotechnologie steckt, so dall die Zu-
kunft recht nahe sein kann. Es ist wenig rat-
sam, die Technik sich selbst entwickeln zu las-
sen. Die heranziehende neue Technologie ver-
langt geradezu typische Controller-Ligenschaften
wle das Planen, das Koordinieren, das Abwigen
und Rechnen und nicht zuletzt ein hohes Mall
an psychologischem Geschick.
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MICROCOMPUTER USAGE

Aus einer Umfrage der National Association of
Accountants durch Alfred M. King und Daryne
Gerstein, NAA, 10 Paragon Drive, P. 0. Box 433,
Montvale, N.)J, 07645

Gefragt wurden 2.000 Mitglieder der National
Association of Accountants in "middle management
positions. Besonders wurde Aufmerksamkeit ge-
schenkt der “hands on" Erfahrung bei der An-
wendung der microcomputers/ personal computers.
B85 % der so in der Stichprobe angesprochenen
Mitglieder benulzen microcomputers. Von diesen
B5 % wieder sagen 47 %, daB sie ihre Mikro-
Computer regelm@Big verwenden; 53 % antwor-
ten, dall deren Mitarbeiler-5tab regelmé@ig
mikrocomputers anwenden. Die Antworlrate war
48 % - also waren es etwa 1.000 eingelaufene
F ragebogen,
Einige der Antworten haben gelautet
* 47 % der Middle-Manager gaben an, daB sie
persontich regelméfig Mikrocomputer verwen-
den. Viele antwarteten, daB sie durchschnitt-
lich weniger als fiinf Stunden in der Woche
mit dem Mikrocompurer arbeiten.

* Knappe 50 % der Middle-Manager gaben an,
dall sie sich direkt dafiir einselzen, dal ein
Microcompuler in ihrer Abteilung angeschafit

| wird.

* Etwas Uber 60 % der Befragten gaben an, da@

sie die zushtzliche Anschaffung weiterer Mikro-
computer in den néchsten 12 Monaten planen;
fir zu Hause oder das Biiro.

* Die funf meistgenannten Verwendungsmiglich-
keiten waren:
spreadsheets (71 %)
budgeting (48 %)
business statistics and financial analysis (47 %)
word processing (46 %) und
financial planning and madeling (40 %),

* Das Alter der Middle-Manager war indirekt
verbunden mit ihrem Gebrauch der Mikrp-
computer. Je junger die Befragten, desto mehr
benutzten sie Mikrocomputer.

* Die gepriften Ergebnisse brachlen keinen Zu-
sammenhang zwischen den Jahresgehdltern der
Middle Manager und ihrem Gebrauch der Mikra-
computer.

So insgesaml kommti heraus, dal die Middle-
Managers eher den Analyse-Typ der Anwendung
praklizieten mit Hilfe ihrer Mikrocomputers;
wihrend der Mitarbeiterstab mehr die Dalen-
eingabe anwendet.
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LITERATURFORUM

Liebe Leserin, lieber Leser,

die heutige Ausgabe des Literaturforums bringt lhnen einige Blicher, die verschiedene Aspekle aus dem
Gesamtkomplex I n f o r m a t i k behandeln. Informatik, die Wissenschaft vom Aufbau, der Arbelits-
weise und der Gestaltung von Informationssystemen reicht immer tiefer in die verschiedensten Lebens-
bereiche hinein. Daher sollte mit dieser Ausgabe dieser Thematik erneut Beachtung geschenkt werden.
BefaBl man sich mit diesem weiten und komplexen Gebiet, kiinnen z. B. folgende Fragen aufkommen,
die bei der Programmauswahl fir diese Ausgabe den Leitfaden abgaben.

1. Verfiigt man iiber die notwendigen Grundlagen?

Daher wurde mit "Informatik fiir Kaufleute" ein diesbeziigliches Werk einbezogen.

2. Informatik fihrt zu dem heute ausgiebig und kontrovers diskutierten "Iinformationsmanagement”. So
ging mit "Informationsmanagement aufl Basis integrierler Burosysteme" eine der wenigen neuen Ver-
offentlichungen iiber dieses Thema ein.

3. Mit den modernen Formen der Informationsverarbeitung wéchst der Bedarf nach Anwendungssoftware.
Deshalb wurde die Neuauflage "Standard-Anwendungssoftware fiir das Rechnungswesen" beriicksichtigt.
4, Je mehr die Informationsverarbeitung neue Dimensionen annimmt, desto gréBer wird der Handlungs-
bedarf auf anderen Feldern, etwa der Filhrung und Organisalion, um dort milzuwachsen, auf die neue
Situation einzustellen oder auch Korrekturen anzubringen, um migliche negative Auswirkungen der In-
farmationsverarbeitung aufzufangen. Ein Grund, die Verdffentlichung "Organisationsklima™ vorzustellen.
5. Als Anhang zum Thema erfolgen kurze Softwarehinweise, insbesondere fur Besitzer und Freunde von
Schneider- oder Commodore-Computer.

6. Ds das Literaturforum nicht nur fachliche Kenntnisse und Fahigkeiten fordern will, sondern auch die
Personlichkeit, den einzelnen Menschen als verpflichtende Aufgabe sieht und diesbeziigliche Fragen aus
der einschlégigen Diskussion aufnehmen will, wird ein Cassettenprogramm iiber hdhere Gelassenheit und
eine Neuverdffentlichung von Kohnlechner fir Berufstdtige besprochen.

Jakob, Hans-Peter/Meiér,~Jirg: Informatik fir Kaufleute
Ziriche Verlag des Schweizerischen Kaufminnischen Vereins 1986 - 303 Seiten

Die Autoren werden nicht niher vorgestellt. Vermutlich kommen sie aus dem schulischen Bereich.

Zum Inhalt: Im ersten Hauptkapitel werden technische Grundlagen vorgestellt, es erfolgt eine Dar-
stellung der Hardware, Software, Dalenarlen und der Datenverarbeitungsformen. Das anschlieBende
Kapitel bezieht sich auf eine Beschreibung der Projeklentwicklung. Die Verfasser geben Anleitungen
zur Entwicklung von Phasenkonzepten, DatenfluB- und Programmablaufplanen und Veranschaulichung
an zwei durchgespielten Projekten. Im folgenden Abschnitt wird eine Einfilhrung in die Programmier-
sprache COBOL geboten, die in der kaufménnischen Praxis am weitesten verbreilete Programmier~
sprache. Der vierte Teil ist einer Einfiihrung in die Programmiersprache BASIC vorbehalten, die in
Heimcomputern am haufigsten verwendete Programmiersprache.
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Jakob und Meier bieten mit ihren vier Hauptteilen einen benutzerorientierten Einstieg in die Informatik.
Dieses Lehrbuch, bereits in 6. Auflage erschienen, ist qedacht fiir den Unterricht an kauim#nnischen
Schulen, fur die Informatikkurse Erwachsener sowie fir das Selbststudium. Dem entspricht die sehr ge-
lungene formale und didaktische Aufmachung. Das Buch ist sehr {ibersichtlich und lesefreundlich gehal-
ten, weitgehend anschaulich und verstindlich aufbereitet und einprigsam zusammengefaBt. Mit diesem
Buch wird Hilfe fir eine vertiefte benutzerorientierte Ausbildung in Informatik angestrebt.

Es wurde nur begrenzt technischer Lehrstoff aufgenommen, soweit er fir die Koordinationsaufgaben
zwischen Computerbeniitzern und Computerspezialisten niitig ist. Der Leser soll den Computer als Werk-
zeug verstehen und seine Schwellenangst abbauen, Zusammenh&nge zwischen technischen und organisa-
torischen Fakten erkennen und verstehen und letztlich im EDV-spezifischen Denken geschull werden.
Den Autoren gelingt es vortrefflich, fundiert ber die lechnischen und organisatorischen Grundlagen
illustrativ und lebendig zu berichten. In den beiden Darstellungen Lber Cobol und Basic werden nur die
wichtigsten Befehle bzw. Worte und Regeln dargestelll, insoweil leistet dieser Teil nur einen Beitrag
zum allgemeinen Kennenlernen dieser Programmiersprachen. Konzeptionell verbleibt kritisch nach einer
gebithrenden Beriicksichtigung der Auswirkungen der automatischen Vetarbeitung von Daten, ihrem Um-
feld und ihren Problemen zu fragen. Hierzu werden zum SchluB nur Ausziige aus Verdffentlichungen
sowie ein kurzes ABC der Informatik vorgestelit. Es sollte die Anregung gepriift werden, in dieser Rich-
tung die Akzente bei einer Neuauflage etwas zu verschieben, Kritisch bleibt zu fragen, warum das
Lésungsheft zu den eingearbeiteten Aufgaben nur an Lehrkréfle abgegeben wird, wo das Buch doch
ausdriicklich auch fir das Selbststudium ausgewiesen wird.

Krallmann, Hermann (Hrsg.): Informationsmanagement auf der Basis integrierter Biirosysteme
Betlin: Erich Schmidl Verlag 1986 - 126 Seiten, GroBoktav, kartoniert, Preis DM 38,--

Die vorliegende Verdffentlichung wurde von 7 Autoren bzw. Autorengruppen verfafit. Die Veriasser
kommen aus Beratungsunternehmen, sind als wissenschaflliche Angestelite tatig oder geben einer Auf-
gabe in Banken und Industrieunternehmen nach. (Jber den Inhalts
Nach einem Vorwort des Herausgebers folgen diese Beitrége: Trends bei der Integration von Daten,
Text, Sprache und Festbild - Ansdtze zur Planung eines unternehmensweiten Informations- und
Kommunikationssystems - Org/DV-Leiter vs, Kommunikationsmanager - die neue Fiihrungsposition im
Unternehmen - Akzeptanz und Wirlschaftlichkeit integrierter Biirosysteme - Modellansétze und
Resultate aus einem Begleitforschungsprojekt - Elekironische Aktenfilhrung im Auslandsgeschdft mit
EMS 5800 OFFICE - Anwendungen des Biirokommunikationssystems NSB000 in verschiedenen Ab-
teilungen eines Markenartikelunternehmens - Office Automation at DM/Geneva (auf Englisch).
In diesern Buch, erschienen als Band 4 der Reihe Betriebliche Kommunikationssysteme aus dem Erich
Schmidt Verlag, veriffentlicht der Herausgeber (Prof, an der TU Berlin) die Referenten-Beilrige aus
der dritten Sitzung des Fachausschusses der Gesellschaft fiir Informatik "Biiroinformations- und
Kommunikationssysteme". Zundchst wird der Leser mit den Trends auf diesem Gebiet vertraut gemacht,
was eine gewisse Einordnung der eigenen Betriebssituation ermiglicht. Die Autoren fragen nach techni-
schen Formen, nach technischen Entwicklungen und Méglichkeiten, die sie auf die Organisation be-
ziehen und nachhaltige organisatorische Verdnderungen sbleiten. Der Leser spurl, welch gewaltiger Um-
bruch in Gang gekommen ist. Neben der Darstellung der prinzipiellen Einsatzmoglichkeiten multifunktio-
naler Arbeitsplatzsysteme schildern mehrere Anwender ihre konkreten Einsatzkonzepte und -erfahrungen.
Akzeptanz und Wirtschaftlichkeit bilden einen zusatzlichen thematischen Schwerpunkt. Von Interesse
sind ebenfalls die unterschiedlichen Ansitze zur Planung einer unternehmensweiten Informations- und
Kommunikationsstruktur, Fiir den Mitarbeiter im Controlling diirfte der Diskussionsbeitrag iiber die Hin-
wendung des traditionellen Org/DV-Leiters in Richtung Kommunikations- oder Informationsmanagers
besonders aufschluBreich sein, da durch diese technologische Entwicklung auch das eigene Berufsbild
tangiert wird. Dieser Tagungsband gewinnt Bedeutung, da er mit technischen und orqanisatorischen
Entwicklungen vertraut macht, das ProblembewuBtsein und das Aufgabenversténdnis in einer Schitissel-
technologie schirft, zumal einschldgige Vertffentlichungen bislang nur relativ spérlich herausgebracht
wurden, Die konkreten, anschaulichen und engagierten Beitrige nehmen den Leser voll in die Themen-
stellung hineir, Die AusfUhrungen kénnen nicht als etwas AbschlieBendes oder Verbindliches verstanden
werden, sie beleben die neue Herausforderung "Informationsmanagement", gestalten sie aus, weisen
Mittel und Wege, dieses Problem zu lésen, auch wenn nicht immer und Ubersll sich kritische Leser
sofort anschlieflen werden kdnnen, Angesichts der Komplexildt und Weite dieses Themenfeldes und der
begrenzten Darstellung in diesem Tagungsband sind die Umsetzungshilfen in der eigenen Situation be-
schrankt. Insgesamt vermittelt dieses sehr niitzliche und recht empfehlenswerte Werk neue Perspektiven,

gibt konkrete Anregungen und 1EBL an Erfahrungen und Eindrilcken kompetenter Autoren teil-
haben,
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Horvath /Petsch/ Weihe: Standard-Anwendungssoftware flir das Rechnungswesen
Mimchen: Franz Vahlen Verlag 1986, 353 Seiten, gebunden, Preis DM 148,—

Die 3 Verfasser sind tétig als ord. Professor fiir Betriebswirtschaftsiehre an der UniversitBt Stuttgart,
als Unternehmensberater in Schneck und als Mitarbeiter bei der Messer Griesheim GmbH in Frankfust.
Zum Inhalt: Nach einigen Varbemerkungen und Benutzungshinweisen beschreiben die Verfasser im

Kapitel 2 die grundsitzlichen Aspekte eines Einsatzes von Standesrd-Software, zeigen Tendenzen der

Marktentwicklung suf und geben Hinweise fUr die Produktauswahl. Kapitel 3 dient der Abgrenzung
wichtiger Beqriffe, Teilaufgaben und Verfahren des Rechnungswesens. Zugleich werden aufgaben-
bezogene Anforderungen an eine computergestiitzte Abwicklung formuliert. In Kapitel & werden die
verschiedenen Nutzungsformen der Datenverarbeitung dargestellt und daraus Konsequenzen fiir die
ablauftechnische Gestaltung eines computergestiitzten Rechnungswesens abgeleitet. Diese Grundlagen
flieBen in Kapitel 5 ein, in dem die Beurteilungskriterien, gegliedert in 36 verschiedene Kriterien-
gruppen, formuliert und kommentiert werden. Anhand der Kriterien wird der Leistungsumfang von
Softwareprodukten fiir die Finanzbuchhaltung und die Kosten- und Leistungsrechnung ermittelt und in
tabellarische Ubersichten zusammengefaBt. Hierbei erfolgt eine Differenzierung der Produkte nach
Hardware-Gréfenklassen. Die Ergebnisse dieser Erhebung werden in den Kapiteln 6 bzw. fiir die
Finanzbuchhaltung bzw. die Kosten- und Leistungsrechnung dokumentierl, AbschlieGend faBt Kapi-
tel 8 die wichtigsten Aussagen dieser Untersuchung zusammen und vermittelt einen Ausblick auf
Entwicklungstendenzen. Eine Zusammenstellung aller Erfassungsmerkmale und ein Verzeichnis der An-
bieter und Produkte ergénzen die Ausfihrungen.

Mit dem vorliegenden Buch, das berelts nach kurzer Zeit in 2. Auflage erschienen ist, geben die Autoren

ein Informations- und Beratungshandbuch und damit eine Entscheidungshilfe Uber Standard-Anwendungs-

software fir das Rechnungswesen heraus. Das Werk enthilt in der 2, Auflage nunmehr die Produkte von
iiber 200 Anbietern, 84 davon werden - unterteilt nach Kleinsystemen, mittleren Systemen und GroB-
anlagen - in Dutzenden von Tabellen vergleichbar gemacht. Die vorleithafte Zusammensetzung und
Ergdnzung der 3 Verfasser prigt die Verdifentlichung zu einer gelungenen Komposition. Betriebswirt-
schafllich-organisatorische Aspekte und DV-Aspekte werden aufeinanderbezogen. Software-Leistungen
werden an betriebswirlschaftlichem Anspruchsniveau gemessen. Das Werk ist mehrfach nutzbar, je nach
Interessenlage bietet es 3 Einstiegspfade. Zun&chst kann der Leser, der sich in die Thematik eines
computergestiitzten Rechnungswesens einarbeiten will, oder eine systematische Beschreibung von An-
forderungen und Realisierungsmiglichkeiten wiinscht, das Buch in chronologischer Reihenfolge durch-
gehen, Wer sich schnell iiber die Leistungen von Software-Produkten informieren méchte, kann direkt

in Kapitel &6 (Bereich Finanzbuchhallung) bzw. Kapitel 7 (Bereich Kosten- und Leistungsrechnung) ein-
steigen und die Erlduterungen der Auswahlkriterien in Kapilel 5 entsprechend einbeziehen. Lesern, die
sich anhand des detaillierten Kataloges von Beurteilungsmerkmalen Gber relevante Auswahlkriterien unter-
richten michlen, finden hierzu in Kapitel 5 Hilfen, So 186t sich die Arbeit anforderungsorientiert (Beur-
teilungsmerkmale), produktorientiert (Angebol an Software-Produkten) oder systematisch, ganzheitlich
{Grundlagen, Problemstellung, Grenzen und Maglichkeiten) heranziehen. Insgesamt ein wertvoller Beitrag
zur Marktlibersicht, iiber die Anwendung von Auswahlkriterien, zur Produktiibersicht und zu den Grund-
lagen und Problemen des Einsatzes von Standard-Anwendungssoftwsre. Eine Arbeit, klar und Ubersicht-
lich aufgemachl, vesstandlich und kompelent in der Aussage.

Conrad, Peter und Sydow, lorg: Organisationsklima
Berlin: Walter de Gruyter Verlag 1984 - 362 Seiten, gebunden, Preis DM 136,—-
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Die Verfasser sind wissenschaflliche Mitarbeiter am Institut fiir Unternehmensfiihrung, Fachrichtung Or-

ganisation und Personalwirtschaft, Freie Universital Berlin.
Aus dem Inhalt: Die Einleitung befaBt sich mit der Frage, was ist Organisationsklima und wie [st es
abzugrenzen zum Betriebsklima und zur Organisationskultur. Das anschlieBende Kapitel steht untes
der Frage der Relevanz filr Theorie und Praxis. Danach wird iibergeleitet auf die Organisationsklima-
Forschung und Ursprung und Entwicklung nachgezeichnet. Ein weiterer, recht umfangreicher Abschnitt
widmet sich der Entwicklung einer Theorie des Organisationsklimas. Hier werden verschiedene Modelle
herausgearbeilet und letztlich ein theoretischer Bezugsrshmen entworfen. Danach werden empirische
Ergebnisse der Organisationsklima-Forschung aufgezeigt. Dabei gehen Conrad und Sydow besonders auf
die Einflu@faktoren des Organisationsklimas und die Wirkungen des Organisationsklimas ein. Zum SchiuB
skizzieren die Verfasser ein Management des Organisationsklimas. Sie sehen das Organisationsklima-
Management im Rahmen der Organisationsentwicklung und sprechen insbesondere MaBnahmen und

Schwierigkeiten an. Abkiirzungsverzeichnis, Literaturverzeichnis und Sachregister beschlieBen die
Arbeit.
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Conrad und Sydow greifen ein wichtiges Thema auf, besonders vor dem Hintergrund der rasanten organi-
satorischen Verdnderungen unter dem EinfluB der modernen Informationstechnologie. Bedeulsam ist die-
ser Themenkomplex, weil das Organisationsklima erstens relevante Wirkungen zeigt (Arbeitsmotivation
und -leistung, Fihrungs- und Entscheidungsverhalten, Innovationsneigung oder Einstellung zur Arbeit usw.)
und weil es zweilens in gewissem Rahmen als gestaltbar und beeinfluBbar gilt. Insoweil eine Aufgaben-
stellung, in die man in der Zukunft viel Mihe setzen wird. Das Buch erweist sich von seiner inhaltlichen
Austichtung und Zielsetzung, seiner Aufmachung und stilistischen Ausformung als wissenschaftliche Arbeit.
Grundlage des Werkes bildet ein Forschungsprojekt, das an der Freien Universitét Berlin betreut wurde.
Das Buch ist wenig anwendungsorientiert gehalten; nicht zuletzt deshalb, weil der Organisationsklima-
Ansatz noch ein Stiick davon entfernt ist, konkrete Anwendungs- und Umsetzungshilfen zu leisten.
Dieses anspruchsvolle Werk - man findet nur durch entsprechende Einarbeitung Zugang -~ ist eine
wertvolle Bereicherung fiir Leser, die an der wissenschaftlichen Aufarbeitung von organisationsklimati-
schen Folgen absichtsgeleiteten Handelns interessiert sind oder organisationsklimatische Folgen systema-
tisch berlUcksichtigen wollen.

Software-Hinweis fiir insbesondere Commodore und Schneider

Der Verlag Markt + Technik, Hans-Pinsel-Str. 2, BOOD Miinchen, Tel. 089 / 46 13-0

bietet fiir Klein-PC's, wie insbesondere Commodore und Schpeider, Software an, wie sie bislang nur fir
gréBere PC's zur Verfigung standen. Dies gilt z. B. fiir das Tabellenkalkulationsprogramm Multiplan
oder das Texlverarbeitungsprogramm WordStar.

Diese Programme werden mit entsprechenden Handbiichern und den jeweils notwendigen Disketten aus-
geliefert, d. h. 3" oder 5 1/4" Diskette. Die Programme sind dann lauffahig, wenn ein Speicher bzw.
eine Speichererweiterung auf 128 KByte varliegt.

Zum Zeitpunkt der Niederschrift belief sich der Preis pro Programm einschlieBlich ausfihrlichem Hand-
buch auf DM 199,--. Dies entspricht einer wesentlichen Reduzierung gegeniiber dem urspriinglichen An-
gebot fiir Ubliche Biiro-PC's.

Bei dieser Software muB jedoch der Leser meistens in Kauf nehmen, dafl er gegenilber der Original-
fassung eine Version erhalt, die nicht ganz dem neuesten Stand entsprichl. Das bekannte Programm
Multiplan fir vielseitige tabellarische Aufstellungen wird z. B. z. Z. flit Schneider und Commodore

in der Version 1.06 angeboten. Auf dem Markt und in der betrieblichen Anwendung befindet sich mitt-
lerweile die Version 2.0. Die Version 2.0 beinhaltel gegeniiber der Version 1.06 etwas groBeren Komforl
und einige Verbesserungen in den verfligharen Befehlen. Dem steht der doch erhebliche Preisunterschied
gegeniiber, der diesen Untetschied mehr oder minder rechtfertigt.

Es ist zu beobachten, daB weitere sogenannte Profi-Software erschwinglich wird fiir kleine Systeme,
wie Schneider-Computer, Commodore oder Atari, um géngige Personalcomputer in privatem Besitz zu
erwihnen. Die Zahl der Verlage bzw. Software-Hauser, die in dieses Angebot einsteigen, wichst.

Ceh, Johann: Gelassenheit trainieren -  Kombipackung: 1 Buch in Taschenbuchformat, 96 Seiten
Umfang, dazu eine ergiinzende Toncassette mit 90 Minuten Spieldauer
Landsberg: Moderne Verlagsgesellschaft mbH 1986 - Preis fir Gesamtprogramm DM 39,80

Der Autor erwarb nach einer betrieblichen Praxis als Ingenieur fundierte praktische Erfahrungen im
hoheren gymnasialen und berufllichen Schuldienst, in der Schulaufsicht, der Lehrerfortbildung und Er-
wachsenenbildung. £r st an einem staatlichen Seminar fiir Schulpddagogik angestellt, Er brachte zahl-
reiche Abhandlungen heraus.
Gang der Arbeit: Im Einfihrungs- und Begleitbuch stellt der Verfasser Fragen nach dem Stre@, den
Reaktionen des Kiorpers unter Stref und spricht zum Abschliufl des 1. Kapitels Maglichkeiten der
Bewiltigung von Stre@ an. Das 2. Kapitel gilt der These "Mehr Gelassenheil - weniger Stref". Hier
befaBt sich Ceh mit Verfahren zum Spannungsausgleich, dem richtigen Atmen, der progressiven
Muskelentspannung, dem autogenen Traimng, der Lutonie, meditativen Techniken, dem positiven
Denken und weiteren Formen. Im letzten Abschnitt werden Hinweise zum Cebrauch der Toncassette
gegeben,
Der Verfasser legt hiermit ein umfassendes Anti-StreB-Programm vor, das sich aul die Bereiche Ent-
spannung, Eutonie (kdrperliche Selbsterfahrung mit dem Ziel der Wohlspannung) und Meditation er-
streckt. Einige Techniken und Methoden werden allgemein vorgestellt und in ihrer Anwendung ge-
streift, andere werden anwendungsgerecht aufbereitet. Der Leser wird in fundierter Weise mit dieser

Thematik vertraut gemacht, so daB er Ursachen, Wirkungen, Zusammenhinge und Abhangigkeiten be-
urteilen kann, Buch und Cassette geben Hilfe und Anleitung, auf fachkundiger und erprobter Basis
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einfache und milde MaBnahmen zur Erzielung einer htheren Gelassenheit anzuwenden. Die Toncassette.
vermittelt auf der A-Seite Anregungen und Hinweise zu verschiedenen eutonischen Ubungen. Die B-Seite
hat zahlreiche meditative Ubungen mit den zugehrenden Varstufen zum Inhalt. Ahnlich anderer Experten
unterstreicht der Verfasser die Einheit von Kirper, Geist und Seele. Das vorliegende Therapie-Programm
will eine Hilfe zur Selbsthilfe sein, der die ersten Schritte auf diesem Wege gehen will. Einige der be-
schriebenen Methoden sind aus der alten Tradition des Ostens abgeleitel, anderen liegen wesentlich
abendlindische Erkenntnisse zugrunde. Manche Techniken sind einfach zu praktizieren, andere erfordern
ein hiheres MaB an Aufwand und eine Reise in das eigene Ich, Was hier zu Papier gebracht und auf
Casselte gesprochen wurde, mufl eriibt werden.

Kéhnlechner, Manfred: Der gesunde Manager
Landsberg/Lech: Verlag Moderne Industrie 1986 - 191 Seiten, Preis DM 48,

Der Verfasser, frilher selbst Topmanager eines GroBkonzerns, engagiert sich seit nunmehr 15 lahren fit
Natutheilkunde und Erfahrungsmedizin. Viele seiner Verdffentlichungen sind Bestseller. Oft nennt man ihn
Deutschlands beriihmtesten Heilpraktiker.
Zum Inhalt: Mit einigen Grundsatzfragen eréffnet der Autor sein Buch: Die scheinbar unerld8lichen
Siinden, Gesundheit ist keine Frage der Tugend und StreB und was dann? Im vierten Kapitel erféhrt
der Leser, wie er sich durch Erndihrung fit halten kann. Es schlieBen sich Anmerkungen zum sinn-
vollen Trinken an. Um fit und gesund durch Bewegung geht es im folgenden Abschnitt. Danach bring!
der Verfasser allgemeine Hinweise zur Entspannung. Methoden der Selbsthilfe und Préparate der
Selbsthilfe werden anschlieBend erirtert. Im néchsten Abschnitt stellt Kihnlechner sogenannte starke
Walfen fur Gesundheit und Vitalitit dar. Hernach zeigt er den Zusammenhang zwischen Kirper,
Geist und Seele auf. Varbeugen ist besser als heilen, diesen Grundsatz erldutert der Autor im vor-
letzten Teil. Hinweise zum regelm#Bigen Arztbesuch sawie ein Stichwortverzeichnis beschlieBen die
Arbeil.
Der bekannte Autor stellt mit seiner neuen Vertffentlichung ein komplettes Programm zusammen fir
alle, die ihre Gesundheit sichern oder fordern waollen. Es enthalt wichtige Vorschidge, niitzliche Unter-
welsungen, konkrete Anleitungen und informative Hinweise. Khnlechner stiitzt sich weitgehend auf die
Nalurheilkunde und Erfahrungsmedizin, sein Metier, und wirft gelegentliche kritische Blicke auf die her-
kémmliche Schulmedizin. Er schreibt verstindlich und leicht unterhaltsam. Besonders berlicksichtigt er
die zunehmenden beruflichen Einflisse auf Gesundheit und Wohlbefinden. So strebt er sozusagen ein
Management fiir die Gesundheit des Lesers an. Der Interessierte erfahrl kaum spektakuldare Hinweise
oder wundersame Wege. Vielmehr bekommt er in gelungener und iberzeugender Weise die Binsenweis-
heit bestdtigt und erldutert, Gesundheit ist auf Dauer nur moglich, wenn man sich selbst aktiv um sie
bemiiht, d. h. es milssen auch Opfer gebracht werden, Das Werk beschreibt und erldutert Wege zu einem
Verhalten, das der Gesundheit dient, Besonders unterstreicht der Verfasser, dal unsere Vitalitdt ent-
scheidend davon abhiingl, wie sehr es uns gelingt, Kérper, Seele und Geist in Harmonie zu halten.
fine Forderung, die heute besonders dringend erscheint. Die vorliegende Verdffentlichung ist nicht dazu
gedacht, eventuelle Krankheiten und Leiden zu heilen. Die Zielrichtung liegt im Vorbeugen; darin,
Voraussetzungen fir die Gesundheit zu schaffen. Insgesamt ein niitzliches und hilfreiches Buch, das zu-
gleich efnsthaft und unbequem sein kann. Es ersetzt keinen Arzt und kann auch nicht zur Selbstbehand-
lung anleiten, vielmehr weist es Wege, das eigene Verhalten, die Lebensgewohnheiten und auch die Ein-
stellung zu Uberpriifen.

Zum Jahresabschlu

Das laht neigt sich dem Ende zu. Dies gibt mir die Gberaus angenehme Verpflichtung, allen recht herz-
lich zu danken, ohne deren Hilfe das Literaturforum nicht hiilte erscheinen kénnen.

Herausgeber, Redaktion und Verlag schulde ich ganz besonderen Dank und Respekt flir die stets korrekte
und freundschaftliche Zusammenarbeil.

lch danke den vielen Verlagen, die flr diesen Teil des Controller Magazins Rezensions-txemplare ange-
boten haben. Es kann uns mit freude erfiilien, dall die Zahl der Verlage, die sich am Literaturforum
beteiligen , wallen, weiter wichst.

Verschieden'en Lesern, Autoren, Verbidnden danke ich fur manche Ermunterung, Zustimmung und kon-
struktuve Hinweise. Mein Wunsch fit das neue Jahr ist es, dies in vollem Umfange in das neue lahr
mitnehmen zu diirfen und weiter ausbauen zu konnen, Ziel und Aufgabe bleibt, das Literaturforum in
seiner Substanz, Ausgeslaltung und seinem Wert fiir den Leser erneut ein Stiick zu verbessern.

Allen meinen Lesern und allen, denen ich durch das Literaturforum verbunden bin, schicke ich in den

bevorstehenden lahreswechsel meine besten Wiinsche flir Gesundheit, Schafienskraft und personliches
Wohlergehen,

" Twa Lon
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SICH SCHLAUER ZU MACHEN

von Dipl-Betriebswirt Hartmut Volk, Bad Harzburg

Gesprdche mit Beratern haben hdufig ganz einfach deshalb nicht den gewiinschten
Erfolg, weil der Ratsuchende sich falsch verhdlt. Der folgende Beitrag erldutert,
was zu tun ist, um wirklich von fremdem Fachwissen zu profitieren.

Eine Szene aus dem Alltag verdeutlicht am besten,
worum es geht: Heinrich M., dynamischer Inhaber
eines 150-Mann-Betriebes, kammt wieder einmal
ausgesprachen miBmutig von einem Gespridch mit
seinem Steuerberater ins Biro zurtick. Dort trifft
er seinen Zulieferanten B., mit dem er sich zu
einem Qualitdtskontrollgesprdch verabredet hatte,

Polternd macht sich M. zuerst einmal Luft und
schimpft ergiebig auf diesen "unmiglichen Finanz-
amtsassistenten, der einem aber auch absolut
mchts, aber auch gar michts klarmachen kannl”

B. zeigt sich offen erstaunt, denn der Zufall will
es, dal er bei eben diesem "unmiglichen Finanz-
amtsassistenten' seit Jahren hilichst zufriedener
Klient ist und das nicht zuletzt deshalb, weil
dieser Mann ein susgesprochen einfiihlsamer und
kompetenter Erkldrer schwieriger finanzieller und
steuerlicher Zusammenhénge ist.

Der Grund flir diese so gravierend voneinander
abweichende Beurteilung ein und desselben
Steuerberaters ist nach kurzem Hin und Her denn
auch schnell gefunder:

B. bereitet sich auf jeden Kontakt mit seinem
Steuerberater - {berhaupt mil jedem Berater,
wie er nachdriickiich hervorhebt - je nach
Schwierigkeit der anstehenden Frage oder Fragen
meht oder weniger intensiv vor und vereinbart
dann Lelefonisch einen Gesprichstermin unter Ap-
gabe des Anlasses,

Ganz- anders M:

Dynamiker, der er nun einmal ist, greifl er bei
jeder auftauchenden frage spontan zum Telefon
oder, wenn es sich seiner Meinung nach um etwas
besonders Vertrauliches handelt, setzt sich genauso
spontan ins Auto und platzt seinem Steuerberaler
ins Biiro.

Ein Verfahren, das M. in der Mehrzahl der Fille
einen Zuwachs an Frustration, nicht aber an

Wissen hrachte. Ersteres traf ibrigens auch stels
auf den Berater zu, was dieser spiler in einem
offenen Gesprdch mit M. rechl freimiitig zugab.

Der Fall M., und er ist weder aus der Lult ge-
griffen noch flr das Beratergeschdft insgesamt
auflergewdhnlich, beinhallet eine ganz konkrete
Botschaft:

PWenn es zwischen einem Ratsuchenden und
einem Berater nicht klappt, liegt das bei voraus-
gesetzter Beralerqualifikation in der Mehrzahl der
Fille zumindest mit an dem falschen Verhalten
desjenigen, der sein Wissen aufstocken michte.

Daraus folgt fir die Praxis:

1. Unzufriedenheit oder Verstandigungsschwierig-
keiten mit einem Beraler sollten nicht spontan
zum Anlal genommen werden, unverziiglich nach
einem neuen Beraler Ausschau zu halten. Ange-
zeigter ist es in solchen Fallen vielmehr, zundchst
erst einmal das eigene Verhalten im Umgang mit
dem Berater auf migliche Schwachstellen hin ab-
zuklopfen.

Und eine solche in der Praxis hdufig vorkommende
Schwachstelle ist in dem Verhalten zu sehen,
einen Berater mit einer, womdglich noch beson-
ders kniffeligen, Problemstellung zu iberfallen

und dann enttduscht zu sein, wenn nichl wie aus
dem Hrmel geschiittelt eine Patentldgsung ange-
boten wird,

Merke: Aus dem Armel geschiltlelte Patentldsun-
gen oder Patentrezepte sind nicht unbedingt ein
Zeichen fiir Kiasse. Eher ist das Gegenteil der
Fall. Ein wirklich qualifizierter Beraler zeichnet
sich durch Bedachtsamkeit und Umsicht im Um=
gang mit an ihn herangetragenen Problemstellun-
gen aus. Und dazu gehiirt auch Bedenkzeit und
somit die Maglichkeit, ein Problem von vetschie-
denen Seiten her zu be- und durchdenken.

H. Volk, Freier
Journalist, Bad

Harzburg,
Am Silberborn 7
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Z. Gerade auch die Kunst, sich mit Beraterhilfe
schlauer machen zu lassen, um anschlieBend die
eigenen Geschéfte, in welcher Hinsicht auch im-
mer, besser filhren zu konnen, hal sehr viel mit
Konnen zu tun. Hochstmiglichen Nutzen, und das
heiBt ja nichts anderes als die Optimierung des
Verhiltnisses von Aulwand und Ertrag, zieht nur
derjenige aus dem Gesprach mit einem Berater,
der weil, wie er diese meistens leuerste Hilfs-
kraft, die ein Unternehmen beschiftigen kann,

richtiq ins Gesprdch bringt.

Die Leistung oder das Ergebnis der Arbeit eines
Beraters wird also nicht allein durch die Qualifi-
kation des Beraters bestimmt, sondern mindestens
genauso durch das Vermigen des Auftraggebers,
dem Berater die den Umstédnden enlsprechend
bestmiglichen Gesprachsvoraussetzungen zu
schaffen.

Merke: Lin Berater ist kein auf Knopfdruck
funktionierender gekaufter Befehlsempfénger in
der Funktion einer externen Hilfskraft oder eines
Problemldsers auf Zeit. Ein Berater ist die Ver-
kdrperung einer besonderen, im Unternehmen nicht
varhandenen, aber bendtigten Fachkompetenz, der
dem Auftraggeber als gleichberechligler und stels
gleichrangiger Geschéfts- und Gesprachspartner
gegenibertritt.

Es spricht nicht gegen, sondern gerade fir die
Qualifikation eines Beraters, wenn er insbesondere
auf die Einhaltung dieser Spielregel groBen Werl
legt.

Diese Uberlequngen miiBten verdeutlicht haben,
dafi

* die lberfallartige Inanspruchnahme einer Be-
raterleistung aus einem spontanen Einfall oder
einer plitzlichen ldee heraus die seltene Aus-
nahme von der Regel bleiben sollle,

* das Gespriach mil dem Beraler durch sarg-
féitige Vorbereitung und damit erst mdglich
werdende problem- oder zielorientierte Durch-
fihrung von vornherein aul Nutzenoptimierung
und damit kostengiinstig anzulegen ist.

Nitgendwo anders 186L sich Zeit so genau In
Geld bewerten wie bei der Inanspruchnahme
eines Beraters. Je weniger Uberlegl und infolge-
dessen strukluriert das Gesprich mit dem Be-
raler gefihrt wird, desto teurer und demzufolge
zwangsliufig unbefriedigender in seiner Kosten-
Nutzen-Relation wird es.

Merke: Wo wirtschaftlich gedacht und gehandelt
werden muB, ist es von daher ratsam, spontane
Einfédlle und plétzliche Ideen oder {berhaupt all
das, was in einem Gesprach mit dem Berater

thematisiert werden soll, zu notieren, diese No-
tizen noch einmal durchzugehen und zu durch-

denken, um so ein solides Fundament flir das Ge-
spriach mit dem Berater zu schaffen.

Damit lautet die

1. Grundregel fiir die Zusammenarbeit mit einem
Berater: Das Gesprdch mit dem Berater sollte
erst dann gesucht werden, wenn der Ralsuchende
wirklich wei3, was er wissen will.

Diese eine Vorleistung muB der Klient bringen.
Denn sie ermdégiicht eine flir den Beratungserfolg
auBerordentlich wichtige Entscheidung:

* Mul der Berater problemorientiert tatig werden?
Beispiel: Der Klient beobachtet mit wachsender
Sorge eine Verschlechterung seiner Liquiditdlsiage
und miichte jetzt wissen, welche MaBnahmen nun
notwendig wiren, um diese Entwicklung zu stoppen
oder

* Mul der Berater zielorientiert titig werden?
Beispiel: Der Klient hal eine besorgniserregende
Verschlechterung seiner Liquiditdtsiage festgestelit
und auch herausgefunden, wo er ansetzen miBte,
um diese Entwicklung zu bremsen, weill aber
nicht recht, wie er das anstellen soll.

Wird diese Vorleistung nicht erbracht, zwingt der
Klient den Beraler dazu, mil einer abhéngig von
seiner [achlichen Qualifikation und seiner Berufs-
erfahrung mehr oder weniger langen Stange im
Nebel herumzurithren und im NBherungsverfahren
zu versuchen herauszufinden, wo seinen Klienten
denn nun der Schuh driickt, Beispiel: Ein Klient
kormnmt mit sorgenschwerem Gesicht zu seinem
Berater und eréffnet ihm, daB in seinem Betrieb
irgendetwas nicht in Ordnung sei. Aber er kinne
wirklich nicht sagen, was.

Einmal ganz abgesehen davon, dal dieses N&he-
rungsverfahren allein schon deswegen unbefriedi-
gend ist, weil es die Beratungskosten unnttig in
die Hdhe treibt, verbletet es sich auch unter al-
len Umstédnden, weil es dem Klienten keine an-
dere Wahl 1861, als sich dem Kreuzverhir des
Beraters zu stellen, ihn also zum Reden zwingt
und dem Berater das Fragen GberldBt.

* Wer aber darauf aus ist, sich schlau zu machen,
muB unbedingt bestrebl sein, genau diese Rollen-
verteilung zu vermeiden.

Damit lautel die

2. Grundregel fir die Zusammenarbeit mil einem
Berater: Weniger reden, mehr [ragen, konzentriert
zuhbren.

Das Akzeptieren dieses Verhaltensmusters und das
bereitwillige Sicheinfiigen in diese Rollenverteilung
fallt den meisten Menschen sehr schwer. Eine
Tatsache, auf deren Konlo beispielsweise im ver-
kduferischen Bereich Legionen frustrierter Kunden
und unzahlbar viele nicht zusteandegekommene

Abschilisse gehen.
Warum ist es so schwer, sich so zu verhalten?




Vermutlich aus Angst. Und zwar aus der -
meistens unbewuiten - Angst heraus, die Ge-
spriachsinitiative aus der Hand zu geben, sie zu
verlieren, DaB das so ist, [EBt sich auch aus der
vielgebrauchten Formulierung erkennen "... sich auf

das Zuhtiren und Fragenstellen beschriinken (!)...".

Diese Annahme ist falsch und die sich daran an-
knupfende Angst ist demzufolge unbegriindet.
Richtig ist das genaue Gegenteil:

P> Das Gesetz des Handelns liegt bei demjenigen
der fragt, Wer (ragt, der fihrt!

Gerade in der Gesprichssituation mit dem Berater
ist es wichtig, sich daran immer wieder zu er-
innern. Denn:

* Wer einem Berater geqgenibersitzt, hat ein Wis-
sensdefizit, Und dieses Wissensdefizit &8t sich
nicht wegreden, sondern nur wegiragen. Das
heilt,

* ohne (neue, weiterfihrende) Fragen gibt es
keine (neuen, weiterfilhrenden) ProblemlBsungen.
Hier wird nun noch einmal ganz deullich, warum
es 50 wichtig ist, da der Klient sich vor dem
Gang zum Berater darilber klar wird, was er
wissen will. Ohne ProblembewuBtsein st er ein-
fach nicht in der Lage, sich schlau zu fragen
und sich somit |n die Richtung auf eine Ldsung
seiner Probleme hin zu bewegen. Denn

* Fragen initiieren Denkprozesse und bringen so
Lernprozesse in Gang.

* Fragen selzen Suchenergien frei und lenken sie
in bestimmte Bahnen.

* Fragen helfen, zwischen verwerlbaren und un-
verwerlbaren ldeen, Anregungen und Vorschligen
zu unterscheiden.

* Konsequentes Fragen ermiglicht, zumindest
aber erleichtert es, Aussagen und Argumente mit
der notwendigen Klarheit zu erfassen.

Es gibt eine Vielzahl von Fragearten, die ganz
geziell eingesetzt werden kinnen. Die berilhmteste
ist vermutlich die

* sokratische Frage. Sie geht zuriick aul den im
5, lahrhundert vor unserer Zeitrechnung lebenden
und lehrenden griechischen Philosophen Sokrates.
Bei der sokralischen Frage weill der fragende
etwas und ist davon {iberzeugt, dafl der Befragte
unwissend ist. Sokrates zielte mil dieser Arl zu
fragen darauf ab, seinen Gesprichspartner im Ein-
gestdndnis des Nichtwissens auf den Weg zum
echten Wissen zu bringen.

In der Beratungssituation spielen aus der Sicht
des Ratsuchenden aber andere Fragen eine Rolle:
* Die diagnostische Frage: Sie zielt darauf ab,
vom Berater in Erfahrung zu bringen, welche
Probleme er in der erlduterten Problemstellung
sieht, filr wie schwerwiegend er sie halt und auf
welche Ursachen er sie zurlickfiihrt.
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®¥ Die Einschitzungs— oder Einstellungsfrage:

Mit ihrer Hilfe will der Klient die personliche
Meinung des Beraters erfragen, seine Einstellung
zu dem vorgetragenen Anliegen und dessen Ein-
schitzung, Hierbei geht es also um Werturteile.
Eine Einschdtzungs- oder Cinstellungsfrage kénnte
beispielsweise lauten: "lch trage mich mit In-
vestitionsabsichten in einer Hihe von ....

Wie schidtzen Sie deren Amortisationsmoglichkeiten
ein? oder "Wie beurteilen Sie denn meine Liquidi-
tdtslage?" oder "Wo liegen denn lhrer Meinung
nach die Schwachstellen in meiner Organisations-
struktur?"

* Die Entscheidungs- oder Alternativfrage:

Sie verlangt eine miglichst klare Stellungnahme
vom Berater, Beispiel: "Halten Sie eine vermehrte
Einbeziehung von Leasing und Factoring in meine
Finanzierungsiiberlegungen fiir angebracht?" oder
"Wenn ich nicht mit der Bank (iber eine Erweite-
rung meines Kreditrahmens verhandele, was pas-
siert lhrer Meinung nach dann?"

* Die Informationsfrage: Der Klient weill eine
ganz bestimmte Sache nicht und ist sicher, dail
der Berater ihm eine klare Auskunft geben kann,
Diese Fragen zielen auf die Verbesserung des
eigenen Informationsstandes und damit der per-
sonlichen Sachkompetenz ab und umgreifen im
wesentlichen Fragen nach Daten und Fakten. Die
Informationsfrage ist ihrem Wesen nach eine reine
W-Frage: Wer? Was? Wann? Wie? Wo? Wozu?
Warum? Womit? Weshalb?

* Die weilerfihrende Frage: Der Klienl wird im
Gesprach mit dem Berater zu dieser Frage grei-
fen, wenn er beispielsweise etwas Uber die Kon-
sequenzen einer Anrequng oder eines Vaorschlages
erfahren will. Beispiel; "Sie vermuten, die Ursache
fir meinen Liquiditdlsengpal liegt mit in meinem
zurlickhaltenden Mahnverfahren. Wie kann ich
denn schiarfer werden, ohne mir gleich die Kunden
zu verdrgern?"

* Die zusammentragende Frage: Gerade betrieb-
liche Probleme zeichnen sich dadurch aus, da
sie haufig nicht nur einen Grund haben, sondern
aus mehreren Quellen gespeist werden. Bei der
Froblemlosung kommt es also darauf an, sémt-
liche Quellen fiir einen MiGstand zu erfassen. So
kann beispielsweise gerade auch eine unbefriedi-
gende Liguiditdtslage in einer falschen Angebots-
politik, einer schlechten Werbung, einer wenig
glicklichen Personalauswahl und weiteren Fakloren
begriindet liegen. Mit der zusammentragenden
Frage zielt der Klient im Gesprdch mit dem Be-
rater also darauf ab, ein erkanntes Problem so
umfassend wie moglich in den Griff zu bekom-
men. Beispiel: "Was kann denn grundsélzlich
eigentlich alles Auswirkungen auf die Liguiditat
haben?"
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Ahnilich differenziert wie das Fragen sollte auch
das Zuhbren in einer Beratungssituation gesehen
werden. Denn: '

¥ Zubtiren darf weder mit Schweigen verwechselt
werden noch bedeulel es, den anderen nichl zu
unterbrechen. Zuhoren ist mehr. Es ist ein hiichst
aktiver Vorgang, bei dem die Aktivitdten Uber-
wiegend nach innen verlagerl und durch Stich-
worte wie Konzentration, Mitdenken und Wahr-
nehmen gekennzeichnet sind.

* Zuhoren verlangt darliberhinaus eine ganz be-
stimmte innere Einstellung zum Gesprach, nam-
lich die grundsétzliche Bereitschaft, ein Gespriich
nicht leh-, sondern partner-bezogen zu flihren.

Flr den in diesem Sinne aktiven Zuhbirer verbie-
ten sich demzufolge drei Dinge:

1. Voreilige Schliisse,

2. Voreilige Interpretationen,

3. Voreilige Erwiderungen.

Dafir unterstiitzt ein Merkzetlel das Gedichlnis,
fordert so die Konzentration und erlaubt es auf
diese Weise, auch Hngeren Ausfilhrungen ohne
Erinnerungslicken zu folgen,

Allerdings, vollkommen ist damit richtiges Zu-
htren noch nicht ganz beschrieben. Eine wesent-
liche Knmponenie fehlt noch:

* Das Uberpriffen des Zuhbrergebnisses.

Damit lautel die
3. Grundregel filr die Zusammenarbeit mit einem

Beraler: Feststellen, ob das, was verstanden wurde,

identisch ist mit dem, was gemeint wurde,

Auch ein im erlduterten Sinn richtiges Zuhiiren
schlieft Mifverstindnisse nicht aus. Insbesondere
dann nicht, wenn wie in einer Beratungssituation
sin unterschiedlicher Kenntnis-, haufig dazu auch
noch ein durch Ausbildung und beruflichen Werde-
gang unterschiedlicher allgemeiner Wissens-

stand gegeben ist.

Damit gehirt an den SchluB eines Beratungsge-
spridchs, bei diffizilen Beratungsgesprichen auch
an das Ende jedes Gesprdchsabschnittes, ein Ab=
gleichen, gegebenenfalls ein Harmonisieren von
Verstehen und Meinen.

Und dabei leistel eine weitere Fragenart sehr
niitzliche Dienste:

* Die umschreibende Frage (= paraphrasierende
Frage): Ob ein Sachverhalt wirklich verstanden
wurde, a8t sich am einfachsten, aber auch am
sichersten dadurch herausfinden, indem das Ge-
horte mit eigenen Worten fragend wiederqegeben
wird. Beispiel: "Wenn ich Sie richtig verstanden
habe, meinen Sie ....... , kammt es lhnen vor
allem daraul an, dal ......, hal die vorge-
schlagene MaBnahme folgende Konsequenzen: ....,
werden Kosten in ungeféhrer Hohe von seea
entstehen ......., wird der nolwendige Kosten-
aufwand den Betrag von ....... nicht {ber-
schreiten ........" etc.

Der Zeitaulwand fir diesen Sicherheitscheck

eines Gesprichs ist gering. lhn gering zu achten,

kann dagegen beachtliche Konsequenzen haben.
|
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DV-CONTROLLING

QUANTITATIVE INDIKATOREN

ZUM

CONTROLLING DER EDV-AKTIVITATEN

von Frank-liirgen Witt, Bochum

E® 6/86

Im Rahmen der verschiedenen Aufgabengebiete eines Controllers verdient der DV-
Bereich besondere Aufmerksamkeit; andererseits erfordert er den spezifischen Ein-
satz des Controlling-Instrumentariums, um aus der Vielzahl von Beziehungen, die
die Organisationseinheit "EDV" in einem Unternehmen unterhdlt, die relevanten
Aspekte herausfiltern zu kénnen. Im folgenden soll dazu Hilfe gegeben werden, in-
dem solche im Zuge einer empirischen Erhebung statistisch gewonnenen quantitati-
ven Indikatoren vorgestellt werden, die die "EDV-Schwachstellen" recht valide an-
zeigen und daher das Augenmerk des Controllers gerade auf diese Problemkreise

lenken kénnen.

1. EDV-bedingte Besonderheiten

Bei einer in fast jedem Unternehmen heutzutage
anzutreffenden "EDV-Euphorie” muB man sich
iber einige Charakteristika bewufit sein, die die
controlling-relevanten Merkmale des EDV-Ein-
satzes beleuchten, Zwar kirnnen solche Besonder-
heiten nicht generell "iiber einen Kamm gescho-
ren' werden; mit jeweils unlerschiedlicher Aus-
pragung werden sie sich indes in den meisten
Unternehmen als mdgliche Problemfelder identifi-
zieren lassen. In Frage kommen dabei vorwlegend
folgende Aspekte:

- Neuartigkeil einer konzentrierten DV-Anwendung,
d. h, eines EDV-Einsalzes im groBen Stil fiir das
gesamle Unternehmen, zumindest aber fir eini-
ge Fachabteilungen innerhalb dieses Unterneh-
mens.

- Intransparenz des EDV-Organisationsbereichs aus
Sicht anderer Organisationseinheiten des Unter-
nehmens, Dieses "“unscharfe" Wissen der auBer-
halb stehenden EDV-Laien verschafit der TDV
oft quasi die Stellung einer "grauen Eminenz",
die als wichtig, aber als unberUhrbar ange-
sehen wird.

- Evidenz. Nichlsdestoweniger herrscht bei den

meisten innerbetrieblichen Nachfragern (Fach-
abteilungen) die Einsicht vor, daB die DV-

Dienstleistung dringend fir die eigene Aufgaben-
erflillung bendtigt wird.

- Technizitdt. Nicht nur objekliv (= in Geldbetia-
gen meBbar), sondern insbesondere auch sub-
jekliv wird dem DV-Bereich unternehmensintern
vielfach hohes Werlgewicht beigemessen. Dies
hingl eng zusammen mit einer Verbindung aus
Intransparenz, Lvidenz und lechnischer Orientie-
rung/Dominanz, die in den Augen vieler DV-
Laten eines Unternehmens der EDV Vorrang ein-
raumt.

- Zentraler Dienstleistungserbringer. Line solche
Sonderstellung kann auch durch die auf das
Unternehmensqganze abstrahlenden Leistungen
erfolgen, die vam EDV-Bereich erbracht werden.
Aufgrund des mit "allen" Unternehmensorganisa-
tionseinheilen als mehr oder weniger intensiven
Nachfragern nach EDV-Leistungen engen Kon-
takts kdnnen evil. einzelne interne Nachfrager
zeillich bevorzugt oder auch benachteiligt wer-
den, wenn es beispielsweise um Frogrammer-
steliungen oder Schulungen geht.

- (De-)Zentralitét. Cine solche zentrale Stellung
des DV-Bereichs wird In nevester Tendenz -
Stichwort: Personal-Computer (PC) - =z T.
geschwdcht, Es entstehen auf diese Weise evtl.
sogar verschiedene DV-Bereiche innerhalb eines
Unternehmens.

Dipl.-0Okonom

Dr .Frank-Jiirgen
Witt; Unterneh-
mens- und Mana-
gementberater,
Paderborn. Zuvor
wiss, Mitarbeiter
am Seminar fur
fingewandte Wirt-
schaftslehre der
Unjversitat
Bochum.
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- Kommumikationsmedium. Gerade bei Unterneh-
men mil einem kundenintensiven Massenge-
schaft (z. B. Versicherungs- oder Energiever-
sorqungsunternehmen) steht und f8lit das Un-
ternehmensimage und sogar das eigentliche
Produkt selbst (beispielsweise Versicherungs-
leistung) mit der Qualitdt der EDV-Leistung
(etwa Rechnungsschreibung). Neben diesem
unternehmensexternen Aspekl der standardi-
sierten Kommunikation mit den Kunden ver-
dient ebenfalls die innerbetriebliche Kommuni-
kation mittels EDV die Beachtung des Controi-
lers. Denn die vieltach iiber Datentrdger abge-
wickelten Informationsflisse in einem Unterneh-
men missen erkannt, gelenkt und in ihrer
Effizienz hinterfragt werden.

- Sensibilitdat. Damit ist vor allem der Bereich
der Datensicherung und des Datenschutzes ge-
meint -  wieder also ein interner und ex-
terner Aspekt,

Diese Charakleristika, die unabdingbar mit dem
EDV-Linsatz verbunden ist, belegen die Wichtig-
keit gerade eines DV-Controlling. Genau darum
geht es im folgenden, namlich: nicht um ein
Controlling mittels EDV [ z, B, schpellere Ver-
fugbarkeit. von Alternativrechnungen- und Kenn-
zilfernaufhereitung durch EDV-Unterstiitzung),
sondern um ein Controlling des EDV-Bereichs.
Denn gerade die oit "wuchernden" EDV-Aktivi-
tdten miissen in die rechten Bahnen gelenkt
werden, um nicht langfristig einen "Wasserkopf"
entstehen zu lassen, Es geht also um den ratio-
nellen EDV-Einsatz unter Berlicksichtiqung all
seiner Nebeneffekte. Ein Unternehmen muB uw. U.
durch Controlling-Malinahmen davor bewahrt
werden, sich eine "Uber-EDVisierung" als Laus in
den Pelz zu selzen.

2. EDV-Controller
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Zwar mull er Fachmann sein, also informatik-be-
zogenes Know-how sufweisen. Doch dies beinhal-
tet die Gefahr, daB der Controller zu eng mit dem
EDV-Bereich aus "aiten Bindungen" heraus liiert

ist und daher zuviel eipseitige Sympsthien in
seinen Controlling-Aktivitaten stark zugunsten

des EDV-Bereichs einflieBen lagt.

Daher empfiehlt sich mitunter der Einsatz eines
unternehmensexternen Controllers auf Zeit (z. B.
eines Unternehmensberaters) ader hingegen die
externe Personalbeschaffung, selbst wenn dies in
einer gemilderten Form nur etwa von Tochter-
unternehmen geschiehl. Auch auf diese Weise
schon kinnen persdnliche, beeinflussende Bindun-
gen an den alten EDV-Arbeitsbereich gekappl und

damil der Grundstein zu einem neuttalen EDV-
Controlling gelegt werden. Der EDV-Controller

wird dann sein Augenmerk vor allem auf folgen-
de Problemschwerpunkte in einem Unlernehmen
richten milssen. Noch einmal sei betont: Von
Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich und
abhé@ngig von BelriebsgriBe oder -branche etec.
mag die Intensitdt dieser Probleme jeweils schwan-
ken, Sie stellen indes aber potentielle Gefahren
oder zumindest "Merkpunkte" in iedem Unterneh-
men dar - dessen mul sich bei einer zukunfis-
gerichteten Perspektive der EDV-Controller be-
wuldt sein. Im einzelnen nun die wesentlichen

Aufgabengebiete eines EDV-Controllers:

- Anwenderkompatibilitdt. Im Sinne eines "Pro-
blemldsungsdenkens', das im externen Marke-
ting langst Platz ergriffen hat, muB auch inner-
betrieblich die Software-Leistung an die Er-
fotdernisse der internen Abnehmer, d. h. der
Anwender, ausgerichtet werden.

- Kostenoptimalitat. Aufgrund der vielfach nur
unternehmensinternen Bereitstellung von FDV-
Leistungen dominiert statt einer aus Erlds- und
Kostenaspekten gemeinsam herqgeleiteten Erfolgs=
wirtschaftlichkeit hier bei innerbetrieblichen
Leistungen der Kostenaspekt als wesentliche
EinfluBgroBe der Wirtschaftlichkelt, Zu denken
isl an die Verminderung struktureller Leer-
kapazitdten im Hardware-Bereich sowie an das
"Eigenleben” im Softwarebereich,

- Entdeckung neuer Einsatzgebiete. Der controller-

seitige AnstoB muB neue Anwendungsbereiche
(z. B. flexible Gestaltung von Rechnungsvor-
drucken) oft erst der Fachabteilung bewuBt
machen bzw. dieser verdeutlichen, daB hier
die EDV sinnvell und unterstiitzend eingesetzt
werden kann.

- Programmverbesserung. In diese Richtung zielt
auch das Controlling hinsichtlich der Verande-
rung/Pllege bereits bestehender Programme.
Aus dieser Perspektive heraus nimmt der EDV-
Controller gewissermaBen die Furktion eines
Mittlers zwischen Fachabteilung und EDV-
Organisationseinbeit an, indem er i. 5. eines
Consulting den Schwicheren (i. d. R. Fachab-
Leilung) unterstiitzt.

Implementierungshilfe. Hier sind Malnahmen ge-
meint, die auch ein "Change-Agent” bei seinen
Klienten durchfiihren konnte, um bei ablauf-
und aufbauorganisatorischen Umstellungen bzw.
Friktionen einzuspringen, die bei Einfilhrung der
EDV in eine Fachorganisationseinheit entstehen
konnen, Der Controller ist hier als interner
Consultant zu dieser Funktion dringend auf-
gerufen.

- Stimulierung bzw. Dimpfung einer EDV-Euphorie.

Manche Fachbereiche erweisen sich als iiber-



eifrig (und damit als kostenverursachend), was

etwa die Neuanschaffung von Hard- und Soft-
ware anbelangl. Andere Organisationseinheiten

wiederum miissen dazu gerade "getrieben" wer-

den. Dem Controller obliegt es hier, den
Mittelweg aufzuzeigen.

- Hardware-Controlling. Angesprochen sind hier
vor allem Investitionsvorhaben in Verbindung

mit externen Beschaffungspreisen, interne Ver-

rechnungspreise bei Beanspruchung der Hard-
ware (z. B. Anforderung eines Ausdrucks sei-
tens einer Fachabteilung) sowie Auslastungs-

kontrollen und Zugriffsmoglichkeiten bzw. Ver-

fligbarkeiten.

3. Ein guantitatives Konzept zum DV-Controlling
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beim Wunsch einer Fachabteilung, dezentral
eigene EDV-Aktivitaten durchzufiihren;

- Versuch, quantitative Indikatoren mittels statisti-

scher Verfahren in ihrer zahlenmidBigen Auspré-
gung (z. B. Steigerung einer KenngriBe) mit
der Entwickiung solcher EDV-bezogenen Basis-

Die aufgezeigten Prablemkreise und damit Auf-
gabengebiete bei einem EDV-Controlling bilden
aufgrund der Komplexitdt eine extrem schwere
Aufgabe fir den Controller, Deshalb muB ihm
eine Hilfestellung an die Hand gegeben werden.
Die Grundidee bestehl nun darin, bestimmte
quantitative Indikatoren, evtl. auch "Weak-
Signals" aufzuzeigen, die kausal-ursichlich, oder
aber auch lediglich statistisch eng mit den
Schwachstellen bel o. g. Problembereichen zu-
sammenh@ngen. Dem Controller sollen auf diese
Weise die (megativen) "Highlights" im gesamten
EDV-Sektor verdeutlicht werden und ihm ge-
wissermaBen den Weg durch ein evtl. EDV-
Dickicht leuchten.

Die Methode zur Gewinnung solcher controlling-

addquaten Indikatoren wird im folgenden anhand

einer empirischen Studie in ihren Ergebnissen be-
schrieben, die genau eine solche quantitative

Hilfestellung zum Ziel hatte. Stichwortartig stellt

sich diese Untersuchung so dar:

- Einbeziehung von zwei GroB- und drei Mittel-
unternehmen;

- Analyse der vergangenheitsbezogenen Aktivi-
tdten des/der jeweiligen Controller hinsichtlich
der EDV-Fragestellungen, bei denen der Con-
troller mit oder ohne Erfolg sich eingeschaltet
hatte;

- Tiefeninterviews und standardisierte Interviews
auf Fragebogenbasis mit Controllern/Revisoren,
Vorgesetzten und Mitarbeitern aus dem EDV=
Bereich und aus nachiragenden Fachbereichen

saowie der Unternehmensleitung, wo die befrag-

ten Personen jeweils Schwierigkeiten beim
EDV-Einsatz sehen wiirden;

- Anhand dieser Ergebnisse Aufstellung eines
"Problemrasters”, mit dem Basisprobleme er-
kannt und zugeordnet werden konnten (z. B.
mangelnde personelle Abstimmung zwischen
EDV-Bereich und Fachabteilungen als Anwen-
der bei neuen Programmen; zu geringe Unter-
stitzung seitens der EDV-Organisationseinheit

probleme zu verkniipfen.

Um es in aller Deutlichkeit zu sagen: £Es muBl hier
im Zusammenhang zwischen Indikator und Problem-
kreis nicht notwendig eine Kausalitét vorliegen;

d. h., quantitativer Indikator und qualitatives Basis-
problem hingen nicht unbedingl urséchlich zu-
sammen; vor einer "Uberinterpretation” wird also
gewarnt. Auch haben diese Indikatoren nicht unbe-
dingt etwas mit dem EDV-Bereich direkt zu tun,

Insgesamt jedach soll damit aber doch eines er-
reicht werden, namlich schnell und leicht faBbare
KenngréBen dem Controller an die Hand zu geben,
damit er dann wei, bei welchen Controlling-
Aspekten er eingehender nachhaken muB. Die im
folgenden présentierten Indikatoren sind aufgrund
des vorgestellten Verfahrens valide (=methodisch
gesichert) gewonnen worden; die VerliGlichkeit
hinsichtlich ihrer Interpretation ist eine zweite
Frage. Hier muBl der EDV-Controller individuell
"nacharbeilen” und hinterfragen,

4. Indikatorenliste zum DV-Controlling

Problembereich Indikatoren
1. Kosten- - Soll- bzw. Normzeiteinhallung
optimalitét bei Erstellung eines Programms

2. Neue Einsatz-

gebiete

3. Programm-

verbesserungen

Anzahl der [&hrlichen Programm-
bearbeitungen

Wiederholter Einsatz desselben

f remdprogrammierers

Bilanzsurmmensteigerung
Sinkendes Verhaitnis
"Techniker : Kaufleute"

im Gesamltunternehmen
Tendenz zur Kontrollspannen-
erthohung

Steigendes wertmaBiges Stiick-
auftragsvolumen am externen
Absat zmarkt

Steigendes mengenmiBiges Stiick-
auftragsvolumen am externen
Absatzmarkt

Steigende Tendenz der Anzahl
von Besprechungen der "EDV-
Laien" auf Abteilungsleiterebene
Hinzuziehung niederrangiger
Sachbearbeiter zu solchen
Besprechungen

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Frablembereich

Indikatoren

4. Anwender-
kompaltibilit&t

5. Implementierungs-
hille Tur eine
Facheinheil

6. Verselbstandigung
des EDV-Bereichs

7. Bedarfsweckunqg

8. Hardware-
Caontrolling

9. Sensibilisierung
(hier: Daten-
sicherung)

Kundenbeschwerden und Vorge-
setztenriicksprachen im kauf-
mannischen Bereich

Wiederholter Einsatz desseiben
Fremdprogrammierers Uber einen
langeren Zeilraum (ca. 5 Monate)

Steigendes Durchschnittsalter der
Mitarbeiter in dieser Fachahteilung
tiberdurchschnittliche Personal-
fluktuation
EDV-"Kostengewicht" (z. B. via
Verrechnungspreise erfalbar)
dieses Anwenders unterschied|,
im. Zeilvergieich

Zundchst steigender, dann fallen-
der Fremdprogrammierereinsatz
Entwicklung der Gehaltssumme im
EDV-Bereich im Vergleich zu an-
deren Organisationseinheiten
Kapazildten (Bytes) im EDV-Be-
reich in Relation zu anderern QOr-

ganisationseinheiten (Zeitvergleich)

Abteilungsgre im Zeitvergleich
Umfang des Kundenkontakts

(z. B. Kunden je Gebietsdirektlon)
Verweildauer der Mitarbeiter im
unternehmensinternen Vergleich
Mitarbeileralter im Vergleich

Steigendes Verhiltnis "Techniker :
Kaufleute" im Unternehmen
Entwicklung des lahresiiberschusses
Anzahl der Auszubildenden im
Unternehmen

Anzahl der selbstdndigen Organi-
sationseinheiten im Unternehmen
Erhthung der durchschnittlichen
Kontrollspanne

Steigende PC-Anzahl
Steigende Mitarbeiteranzahl |e
Organisationseinheit
Kontrollspannenerhohung

Literatur (aus einer Fille der inzwischen zu die-

sem Problemkreis vorliegenden Verdffentlichungen
als "Einstieg" ausgewihit):
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L. Lachnit: EDV-gestiitztes Controlling in mitiel-
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D. Lange: Controlling und Projeklplanung in der
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R. Nilsson: ORG/DV-Controlling, in: Controller
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PERSONAL-
CONTROLLING

UBERLEGUNGEN

EINES PERSONALCHEFS
ZUR VERBESSERUNG
DER PERSONALARBEIT

6/86

von Dipl-Kfm. Michael Lingenfelder und Dipl.-Kim. Uwe Thomas, Mannheim

Die zunehmend rasche Verdnderung einer Vielzahl betriebswirtschaftlich relevanter
Daten legt es jeder Unternehmung nahe, fiir eine konsequente, zielorientierte
Steuerung und Kontrolle aller betrieblichen Abldufe Sorge zu tragen. Der Uber-
tragung des Controlling in den Bereich des Personalwesens wurde indessen bisher
nur wenig Beachtung geschenkt. Welche Aufgaben und Bedeutung dem Personal-
Controlling zukommen konnen, verdeutlichen die Autoren anhand eines Beispiels
(vgl. sinngemdBe Verdffentlichung "Blick durch die Wirtschaft” vom 12. 9. 86.

Herr B. hal es rasch zum Personalleiter eines
Maschinenbauunternehmens mit tber 3.000 Mijt-
arbeitern gebracht. Er steht vor einer schwierigen
Aufgabe. Sein in Pension gegangener Vorginger
war ein exzellenter Personal-Verwaltungsfach-
mann, der wohl in Fragen der Lohn- und Gehalts-
abrechnung oder der Personalbudgeterstellung
bestens Bescheid wuBite, den Begriff "Human-
Kapital" jedoch hichstens von seiner personal-
kostenrechnerischen Seite her kannte. Sicher,

die von Seilen der Geschéflsleitung erlassene
Richtlinie zur Steuverung des Personalbereichs im
Hinblick auf die Optimierung des Leistungsbeitrags
des Faktors Arbeit hatte der ehemalige Personal-
leiter gelesen. Auch hatte er [hr einen Chrenplatz
in seinem Schreibtisch eingerdumt; damil irgend-
etwas anfangen konnte und wollte er allerdings
nicht.

Innerhalt der Personalabtellung des Unternehmens
fand Herr B. zwei Organisationseinheiten vor, die
eine [iir die kaufménnischen, die andere fiir die
technischen Mitarbeiter zusténdig, Zwischen bei-
den Einheiten gab es so gut wie keinen Informa-
tionsaustausch. Auch innerhalb der beiden Bereiche
lieB der KommunikationsfluB mehr als zu wiin-
schen Ubrig. Die auf jeder Seite in Sachen Per-
sonalplanung, Budgetierung, Personalkontrolle ete.
titigen Spezialisten werteten jeden Versuch der
besseren Integration ihrer T#tigkeit gleichsam als
personlichen Angriff. Zudem war es fir das Unter-

nehmen im Laufe der vergangenen lahre Immer
schwieriger geworden, gualifizierte Facharbeiter
zu akquirieren, nicht zuletzt deshalb, weil dem
Unternehmen ein miserables Betriebsklima nachge-
sagt wurde, Erste Aufgabe von Herrn B. war es
nun, emn Konzeplt zu entwerfen, um diesen gra-
vierenden Fehlentwicklungen zu begegnen.

Warum sollte es ferner nicht mbqlich sein, das
Konzept eines Controlling in den Bereich des be-
trieblichen Personalwesens zu ibertragen? Herr B.
180t sich die polentiellen Aufgaben eines Personal-
Controllers durch den Kopf gehen.

Der Personal-Controller als der Personal-Informa-
R - act

Dafl der Personal-Controller zur Erfillung seiner
vielfdltigen Aufgaben eine Fiille spezifischer In-
formationen bendtigt, erscheint Herrn B, selbst-
verstandlich. Von der Glte dieser Informationen
wird die Qualitit des gesamlen Personal-Control-
ling entscheidend mit abhdngen. Insofern wire es
nur logisch, wenn der Personal-Controller -

als der
Informations-Fachmann hinsichtlich personalpolitisch
relevanter Sachverhalte betrachtet wiirde. Zuerst
miBte der Personal-Controller ein Personal-infor-

mationssystem entwerfen und, um Zahlenfriedhife
zu vermeiden, Informationsbedarf und -verwendung

ebenso wie der Controller schlechthin -

Mitarbeiler am
Lehrstuhl Prof.
Dr. Erwin Dichtl,
Universitét Mann-
heim
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im Personalwesen des Unternehmens koordinieren.
Gleichzeitig sollte die Informationsvermittlung
innerhalb und zwischen den beiden Organisations-
einheiten einerseits und gegeniiber funktionalen
Stellen des Unternehmens sowie externen Stellen
(z. B. Arbeitsémter, Verbinde) andererseits ge-
strafft und verbessert werden.

Personal-Controller und Personalplanung

Dariiber hinaus miiGte der Personal-Controller

bei der Personalplanung milwirken. Hierunter

ist bekanntlich jenes komplexe System betrieb-
licher Entscheidungen zu verstehen, mit Hilfe
dessen kunftiges belriebliches Geschehen im Per-
sonalbereich systematisch durchdacht und in
seinen Grundziigen festgelegt wird., Die zentrale
Aufgabe der Personalplanung ist es dabei, realisti-
sche und zugleich meBbare, d. h. in ihrem Er-
reichungsgrad. Uberpriifbare Ziele fiir den Personal-
bereich zu formulieren und mit den zur Verfiigung
stehenden Mitteln und MaBnahmen abzustimmer.
Die Personalplanung wiirde somil die Grundlage
einer Controller-Titigkeit im Personalwesen bilden.

Der Personal-Controller kann nach Meinung von
Herrn B. jedoch nichl als Trdger der Personal-
planung betrachtet werden. Vielmehr hitte er
sicherzustellen, daB eine Personalplanung tber-
haupt erfolgt. Seine Aufgabe wire es, ein Min-
destmall an Formalisierung hinsichtlich Aufbau,
Inhalt, Zeitraum und Sprache der Personalplanung
anzustreben und den Trdgern derselben bei der
Zielformulierung beratend zur Seite zu stehen
Ferner hatte er Planungspramissen im Hinblick auf
inre (Jbereinstimmung mit den ins Auge gefaGten
Zielen zu Uberpriiffen und Anregungen fiir die
methodische Weiterentwicklung der Personalpla-
nung, beispielsweise im Bereich des Cinsatzes
moderner Informationstechnologien, zu geben,

Dadurch wére es einerseits miglich, den Ziel-
bildungsprozeB im Bereich des Personalwesens
effektiver zu geslalten und Teilpldne besser zu
koordinieren. Andererseits kiinnte die Abstimmung
der Personalplanung mit der Gesamtplanung des

Unternehmens verbesserl werden.

Personalkontrolle im Rahmen des Personal-
Controlling
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Herr B. ist sich der Tatsache bewufBt, daB Pla-
nung einem Unternehmen nur dann wirklich nitzt,
wenn die letztlich eintretenden Ereignisse (Ist-
Werte) an den Zielvorgaben (Soll-Werte) der Pla-
nung gemessen und eventuelle Abweichungen im
Hinblick auf ihre Ursachen analysiert werdemn.

Aufgabe des Personal-Controllers sollte es des-
wegen unter anderem sein, ebendiese Personal-

kontrolle durchzufiihren. Uber die Bedeutung,
die dabei der prézisen Formulierung der Zielvor-
gaben zukommt, ist sich Herr B. durchaus im
klaren. Schwierigkeiten werden seiner Meinung
nach vor allem deshalb auftreten, weil es nicht
nur quantitativ erfaBbare Aspekte der Personal-
planung, wie z. B. das Personalbudget, zu kon-
troliieren gilt, sondern auch qualitative Tatbestinde
des Personalwesens zur Uberpriifung anstehen.
Beispielhaft erinnerl er sich an das Problem der
Messung des Erfolgs der letztjahrigen inner- und
auBerbetrieblichen WeiterbildungsmaBnahmen.

Entsprechend dem Aufbau des Personalplans sollte
der Personal-Controller jeden (Teil-)Bereich und
jedes (Teil-)Ziel kontrollieren, so dafl u. U. ne-
ben einem umfassenden Kontrollansatz, wie z, B.
dem sog. Human Resource Accounting, auch be-
reichsspezifische Kontrollen durchgefihrt werden
missen. Zur Erfiillung aller Kontrollaufgaben be-
absichtigt Herr B., dem Personal-Controller die
verschiedensten Hilfsmittel und Techniken zur Ver-
fiigung zu stellen. Insbesondere denkt er dabei an
Personalstatistiken, betriebssoziologische Umfra-
gen, soziomelrische Untersuchungen, die systema-
tische Mitarbeiterbeurteilung und das belriebliche
Rechnungswesen.

Vorschauberichte im Personal-Controlling

Soll ein Controlling-Konzept Erfolg haben, so sind
standige Rickkopplungen zwischen Kontrolle und
Planung erfdrderlich. Abb, 1, die Herr B. auf
seinem Notizblock entwirft, macht fiir den Per-
sonalbereich deutlich, dal diese Riickkopplungen
nicht nur kinftige Entscheidungen auf der Basis
eines klassischen Feedback-Systems verbessern
helfen sollen, sondern da sie vor allem im Sinne
eines sog. Feed-forward-Systems zu beqreifen
sind. Dies insofern, als durch die Ermittlung und
Untersuchung von Storfaktoren, die suf die Ande-
rung angenommener Rahmendaten zurlickgehen
und die Erreichung der Ziele der Personalplanung
gefdhrden, eventuelle Planabweichungen anlizi-
piert werden kiinnten. Von daher wire es mig-
lich, durch die permanente Uberpriifung der Eig-
nung geplanter MaBnahmen eintretende Soll=Ist=-
Diskrepanzen gegebenenfalls durch Korrekturen
personalpolitischer Entscheidungen sbzuwenden,
Ein reines Feedback-5ystem kdnnte dazu logischer-
weise nichts beitragen, da (Gegen-)MafBnahmen
erst dann ergriffen wiirden, wenn solche Differen-
zen eingetreten wiren.

Um die Glaubwiirdigkeit des Personalplans nicht
zu gefidhrden, mildten Schwellenwerte flir die
Durchfiihrung von Plan- respektive MaBnahmen-
korrekturen bereits ex ante festgelegt werden.

Sind die Ursachen eventueller Abweichungen nicht
im externen, sondern im internen Bereich zu



suchen, so sollte der Personal-Controller ermitteln,
ob abteilungsinterne Mafinahmen, wie etwa das
Eingreiten des Vorgesetzten, ausreichen oder ob
die Personalableilung selbst aktiv werden mu

und beispielsweise eine personelle Umbesetzung
geraten erscheint, Auch hier hitten die Uberlequn-
gen des Personal-Contrellers Empfehlungscharakter.
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Eine weitere Aufgasbe des Personal-Controlling
sieht Herr B. darin, den Trégern der Personal-
politik Informationen dariiber zu liefern, welche
MaBnahmen zur Erflllung bestimmter Aufgaben
geeignel sind. Der Personal-Controller hitte so-
mit die Funktion, den Entscheidungstrégern der
Personalpolitik die Elemente des Personal-Mix
aufzuzeigen und sie bei deren Auswahl und Ein-
satz zu unterstiitzen. Gleichzeitig wirde ihm die

EX 6/86

Kontrolle dariiber anheimfallen, ob alle potentiell
einsetzbaren Instrumente in das Entscheidungs-
kalkiil der Trdger der Personalpolitik einbezogen
wurden. Die wesentlichen Aufgaben des Personal-
Controllers hilt Herr B. auf seinem Notizblock
fest (vgl. Abb. 2).

Nicht zuletzt kinnte das Personal-Controlling
dafiir Sorge Llragen, die Wirkungen eingesetzter
personalpolitischer Instrumenle zumindest ansalz-
weise zu bestimmen. Die Schwierigkeiten, die -
ghnlich wie bei der Messung der Wirkung(en) ab-
satzpolitischer Aktionsparameter - unweigerlich
auftreten, wenn es um die Feststellung ven
Kausalzusammenhingen zwischen getroffenen
MaBnahmen einerseits und eingetretenen Ereig-
nissen andererseits geht, libersiehl Herr B. gleich-
wohl nicht. Wenn es auch in aller Regel unmig-
lich erscheint, diesbezliglich explizite Aussagen
etwa im Sinne funkltionaler Zusammenhinge zu
machen, so solite der Personal-Controller nach
Ansicht von Herrn B. doch wenigstens in der
Lage sein, ihm zu den Wirkungsrichtungen einzelner
Instrumente und MaBnahmen generelle Informa-
tionen zu liefern. Dabei kiinrite sich der Personal-
Controller natirlich auf die bei der laufenden
Personalkontralle anfallenden Daten stiitzen.

Da die Wirkungen eines Instruments entscheidend
van den Rahmenbedingungen abhéngen, die wih-
rend seines Einsatzes vorliegen, miBte der Per-
sonal-Controller diese Bedingungen stiindig er-

fassen und, soweit mglich, kiinftige Bedingungs-
konstellalionen vorhersagen. Nur auf dieser Basis

1. Gestaltung des Personal-Informationsmanagements
* Entwicklung eines Personal-Informationssystems
* Analyse und Interprelation vorhandener Informationen im Hinblick auf persanalpolitische Ziele
* Koordination von Informationsbedarf und Informationsverwendung im Petsonalwesen
(Vermeidung von Zahlenfriedhtfen)
* Informationsvermittlung an funktionale Stellen des Personalbereichs (Servieefunktion) sowie
externe Stellen (z. B. Arbeitsimter, Verbidnde)
2. Mitwirkung bei der Personalplanung
* Gewihrleistung eines einheitlichen, formalisierten Systems der Personalplanung
* Aufbereitung von Apalyseergebnissen fiir die Fixierung personalpolitischer Ziele
* Erarbeitung personalpolilischer Ziele
* Koordination des Zielbildungsprozesses im Bereich des betrieblichen Personalwesens
* Uberpriifung von Planungspréamissen und Pldnen im Hinblick auf ihre Ubereinstimmung mil
den jeweiligen Zielen
* Ermittlung des optimalen Persaonalplanes
* Weiterentwicklung von Personalplanungs-Methoden, insbesondere auf dem Gebiel der
computergestutzten Plapung
3. Durchfiihrung des Personalcontrolling
*= Ermittlung von Ist-GriBen
* Feststellung von Zielerreichungsgraden. durch unternehmensinterne Vergleiche
* Analyse van Abweichungsursachen
* Erarbeitung von Vorschldgen lir KorrekturmaBnahmen
* Durchilhrung unternehmensexterner Vergleiche

Abb. 2: Aufgaben eines Personal-Controllers
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kiinnte die "Nettoverdnderungswirkung" einer
MaBnahme hinreichend genau eingeschitzt wer-
den.

Da personalpolitische Instrumente nicht isoliert

voneinander eingeselzt werden, sondern im Rah-

men des Personal-Mix zum Einsatz gelangen, er-
weist es sich als notwendig, die Wirkungszusam-
menhénge zwischen einzelnen Instrumenten fesi-
zustellen, um ein optimales Gesamtkonzept reali-
sieren zu kionnen. Um dieser Problematik gerecht
zu werden, hilt Herr B. die drei Arten grund-
sitzlicher Beziehungstypen kurz fest:

(1) MaBnahmen verstirken sich gegenseitig
(Komplementarilat ),

(2) MaBnahmen beeinflussen sich gegenseitig
weder im positiven noch im negativen Sinne
(Indifferenz).

(3) MaBnahmen schwiichen sich gegenseitiq ab
(Konkurrenzj,

Es ist Tir Hermm B, offensichtlich, daB es fir den
Personal-Controller in erster Linie darauf ankom-
men wird, Konkurrenzbeziehungen personalpoliti-
scher Instrumente aulzudecken. In diesem Kon-
text f&lll ihm eines der Hauptprobleme seiner
Firma, namlich jenes, qualifizierte Facharbeiter zu
akquirieren, wieder ein. Das negative Image des
Unternebmens auf dem Arbeitsmarkt, hervorgeru-
fen durch das schlechte Betriebsklima, konter-
karriert alle Akquisitionsanstrenungen. In diesem
Zusammenhang ware zu klaren, worauf das un-
erfreuliche Belriebsklima zuriickqeflihrt werden
kann. Womdoglich auf irgendeine petsonalpolitische
Aktivitdat? Aber auch der fFall der Komplementari-
tat von Malnahmen, dessen ist sich Herr B.
sicher, birgt aus okonomischem Blickwinkel Ge-
fahren. Denn hier werden Ressourcen unter Um-
standen nicht nur sinnlos eingesetzt, sondern
kénnen bei einer "Uberdosierung” sogar einen
neqgativen Zielbeitrag verursachen.

Sind nun Wirkungen und Zusammenhiénge ge-
planter Manahmen soweit maglich bekannt, sollte
der Personal-Controller, noch vor der konkreten
Umsetzung entsprechender {Teil-)Pidne, ermitteln,
ob deren Ausgestaltung und mutmafliche Konse-
quenzen den personalpolitischen Grundsédtzen des
Unternehmens entsprechen, Stelll er hierbei Dis-
krepanzen fest, miiite es seine Aufgabe sein,

die Trager der Personalpolitik_dariiber zu infor-
mieren und somit gegebenenf8lls Plankorrekturen
in die Wege zu leiten. Insofern kinnte er ent-
scheidend zur Steuerung der gesamten Personal-
politik beitragen.

Uberzeugt davon, daB sein Konzept des Personal-
Cantrolling ein auBerordentlich wertvolles Hilfs-
mittel darstelit, die personalpelitische Richllinie

der Geschiftsleitung des Maschinenbauunterneh-
mens in die Tal umzusetzen, macht sich Herr B.

Gedanken ilber die organisatorische Verankerung
seiner Vorstellunge. Er ist sich des Umstandes
bewuBt, daB der Personal-Controller, der ihn

und die Ressortieiter der beiden Personalhaupt-
ableilungen berédt, fir eine zufriedenstellende
Aufgabenerfiillung gegeniiber Linienpositionen
bestimmte Rechte, etwa im Sinne einer funktionalen
Kompetenz benotigt. Seine Einordnung als bloBe
Stabsstelle wiirde mithin den Intentionen des
Controlling-Gedankens kaum gerecht werden,

Zuordnung CM-Themen-Tableau

g2 112 |22 || P

Personalwesen und Belriebswirtschalt

Eine der Aufgaben eines Controllers im Personal-
bereich kinnte auch darin bestehen, Ubersetzungs-
hilfe zu leisten fiir die Interaktion der Systeme
einmal in der Personal-Organisalion und zum an=-
dern aus dem Controlling-Werkzeugkasten.

Das betrifft z. 8, die Leistungsbeurteilung. Wird

s0 etwas gemacht? Gibt es einen Beurteilungsbogen?
Hat jede Fihrungskraft z. B. einmal im lshr die
Aufgabe, tber Leistungserfullung mit den Mitar-
beitern zu sprechen? Ist dieses Gesprich Einstieg

in ein Beratungs- und Férderungsprogramm? Hat

die Leistungsbeurteilung Folge auf eine Leistungs-
zulage?

Im Controlling-5inn ist die Leistungsbeurteilung
zugleich die Beurleilung der Zielerfiillung. Fih-
rung durch Ziele - Management by objectives -
einerseits ist sicher unbestritten etwas, das die
Controller-F unklion methedisch versorgen und in
der Anwendung beratend unterstitzen soll. BloB
zur Fihrung durch Ziele gehort auch die Beurtei-
lung der Zielerfiillung.

Dieser controllerische Soll-lst-Vergleich
im Sinn der ZielerfUllungs-Beurleilung ist
etwas, worin sich Personalwesen und Controlling-
Systeme verndhen, Ist dies in der Praxis aus-
reichend gewihrleistet? Gibt es Ansatzpunkte, da
etwas auch besser zu gestalten? Zur problemlosen
Versorgung der Manager mit Methodik kinnten die
zustandigen Servicefunktionen Personalchef und
Controller vielleicht auch hie und da mehr Hand
in Hand arbeiten. Woraus folgt, daB auch Schnitt-
mengen mit dem Betriebsrat von seiten der Con-
troller-Funktion im Sinn der existenz-sichernden
Informations- und Navigations-Funktlion sein muBten.

(Dr. A. Deyhle)
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IM AUSSENDIENST

von Dr.-Iing. Bruno Hake, Wiesbaden

Die Fahrzeugkosten im Auflen- und Kundendienst bilden einen wichtigen Kosten-
faktor. Trotzdem nutzen viele Unternehmen die Méglichkeiten der Kostensenkung
in diesem Bereich nicht aus. Zu diesem Ergebnis kommt ein von der S. U. P. - (f

Societdt fiir Unternehmensplanung - in Wiesbaden kiirzlich durchgefiihrter Be- !...
triebskostenvergleich bei 10.000 in der Konsum- und Investitionsgiiterindustrie so- Ny

wie im Handel eingesetzten PKW.

Bei der Rationalisierung des Fahrzeugeinsatzes
miissen sowohl personalpolitische als auch be-
triebswirtschaftliche und steuerliche Uberlegungen
bericksichtigt werden. Denn ein "Sparprogramm®,
das nur in der Abstufung der Mitarbeiter auf
kleinere und weniger komfartable Fahrzeuge be-
steht, senkt zwar die PKW-Kosten, verursacht
aber bald Unzufriedenheil. Deshalb solite zuerst
festgelegt werden, welche Fahrzeugmodelle fiir
welche Positionen bzw. Stelleninhaber angemessen
sind. Betriebsvergleiche mit anderen Unternehmen
derselben oder verwandter Branchen sind hierzu
das geeignete Mittel,

ErfahrungsgemiB ist eine Einteilung der wichligsten
Fahrzeugmodelle der deutschen Hersteller in sechs
Gruppen auf der Grundlage von Listenpreis und
Motorleistung zweckmidlig: von Kleinwagen (Polo,
Fiesta, Corsa) bis zur unteren Luxusklasse wie
Mercedes 200, BMW 520 und AUDI 100 GLS. Der
im lanuar d, 1. abgeschlossene Belriebsvergleich
zeigte, dall bei den meisten Reisenden und Ver-
kaufsingenieuren Mittelklassewagen wie z. B.
Passal, Ascona oder Sierra vorherrschen,

Wenn die Frage der "Zuordnung" von Fahrzeug-
gruppe und Stellung des Benutzers gekidrt ist,
dann solite gepriift werden, ob private PKW
gegen Spesenvergiitung, firmeneigene oder im
Leasing beschalfte PKW wirtschaftlicher sind,

Hierzu missen detaillierte Kastenrechnungen fiit
die im AuBendienst Ublichen Fahrleistungen er-
arbeitet werden.

Diese solliten vergleichbar sein und alle wichtigen

Kostenfaktaren beinhalten: die Wertminderung
(Differenz zwischen Neupreis und Gebrauchtwagen-
erlos), Zinsen, Gewerbe- und Vermigensst euer,
Reparaturen, Treibstoff, Versicherungen, Steuern
und Verwallungsaufwand. Ferner auch kosten-
mindernde Erldse wie Mehrwertsteuer-Riickver-
giitung fiir gezahlte Spesen sowie die Vergiitungen
fiir Privatfahrten,

Privat-PKW sind billiger

Realistische Kalkulationen filhren meist zum Fr-
gebnis, dal private PKW gegen Spesenvergiilung
kostengiinstiger sind als firmeneigene oder im
Leasing beschaffte Fahrzeuge. Der Grund: bei
Privat-PKW entslehen der Firma keine Verwal-
tungskosten. Und die kalkulatorischen Zinsen sind
niedriger, weil der "entgangene Zinsgewinn" fii
den Privatmann z. B. der Rendile festverzinslicher
Wertpapiere entspricht, wihrend fiir betriebliche
Investitionsentscheidungen eine hihere "Rendite-
schwelle" benutzt wird. Privat-PKW lassen ferner
verschiedene individuelle Modell- und Ausstattungs-
wiinsche zu und geben dem Benutzer ein stirkeres
Interesse an der pfleglichen Behandlung seines
Fahrzeuges.

Die 5.U.P.-Umfrage hat gezeigt, dal bei den
AuBendienstmitarbeitern keine eindeutigen Préferen-
zen fiir firmeneigene fahrzeuge bestehen, sofern
eine kostengerechte Erstattung der Spesen fir die
Privat-PKW erfolgl.

Die Berechrnung und Zahlung der Spesen muf
Ubersichtlich, leicht verstandlich, fiir Viel- und
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Wenigfahrer kostengerecht und verwaltungstech-
nisch einfach sein.

Viele Unternehmen machen den Fehler, eine s.g.
"Kilometerpauschale" von z. B. 42 Pf/km zu
zahlen, Dadurch werden aber Wenigfahrer be-
nachteiligt, die deshalb auf hihere Spesen drin-
gen, Vielfahrer werden jedoch uberbezahit,

Durch Aufteilung in eine Monalsvergiitung zur
Abgeltung der Fixkosten sowie eine km-Vergiitung
fir Benzin, Reparaturen und Reilen werden diese
Nachteile vermieden.

Bei einer jahrlichen Fahrleistung von 25.000 km
fiir Geschiftszwecke und 5.000 km privat ist z.
Zt. eine Monatsvergiitung von DM 360,-- und
dazu 19 Pi/km fir einen Mittelklassewagen
kostengerecht,

Der Dienstwagen

Manche Unternehmen bieten ihren Fihrungskraflen
und anderen wichtigen Mitarbeitern einen firmen-
eigenen Wagen als "Gehalts-Bestandteil” an, weil
wegen der hohen Steuerlast Gehallserhhungen
nur eine geringe "Netto-Wirkung" haben. Dabei
entstehen je nach Fahrzeugmodell, Fahrleistung
und steuetlicher Regelung fir die "private
Nutzung" Mehrkosten von eintausend bis fiinf-
tausend OM. Auch beim "Dienstwagen' sind je-
doch erhebliche Einsparungen miglich, ohne dessen
Nutzen fiir den Mitarbeiter zu reduzieren. Es
komml dabei auf folgende Uberlegungen an:
* Wahl zwischen firmeneigenen Wagen und
Leasing,
* rationelle Verwaltung der Dienstwagen,
* steuerliche Regelung fiir die private Nutzung.

In vielen Fallen zeigt der Kostenvergleich, dag
Leasing billiger ist als firmeneigene Wagen. Die
Angebote der verschiedenen Leasingfirmen weisen
oft erhebliche Unterschiede in den Preisen und
Konditionen auf, Es lobnt sich deshalb, mehrere
Angebote einzuholen.

Die private Nutzung richtig regeln

oder hierauf verzichten und dem Mitarbeiter nur
die anteilige Lohn- und Mehrwertsteuer und evtl.
die Sozialbeitrdge vom Gehalt abziehen soll, Das
hdngl in der Praxis davon ab, wie attraktiv der
"Gehaltersatz PKW" sein soll und ob die Firma
deshalb auf Einnahmen von etwa. DM 1.000,--
p.a. verzichten will.

Ferner stellt sich die Frage, ob die s. g. "Pau-
schale Berechnung" des geldwerten Vorteils in
Hohe von 1 % p. M. des Anschaffungspreises des
PKW oder der Einzelnachweis der tatsichlich
durch die private Nulzung verursachlen Kosten
fiir die Firma und deren Mitarbeiter giinstiger

ists Das hdangt von der privaten und geschaftlichen
Fahrleistung ab. Bei Fiihrungskréften und Innen-
dienstmitarbeitern, die ihren Dienstwagen erfah-
rungsgemal mehr als 5000 km pro Jahr privat
nutzen, ist meist die "1% -Pauschale" giinstiger.
Bei Uberwiegend im AuBendienst tdtigen Mitar-
beitern mil vielen Geschaflsfahrten aber geringer
privaten Nutzung ist der Einzelnachweis fiir
Firma und Mitarbeiter giinstiger. Ein sorgféltiger
Vergleich der bei den verschiedenen Regelungen
filr die Firma und deren Mitarbeiter entstehenden

Vor- und Nachteile lotnt sich deshalb, Denn Kosten-

unterschiede von jdhrlich DM 1.000,-- sind hierbei
durchaus nicht selten.

Katalysator oder Diesel?

Die Diskussion um Umweltschidden veranlaBt viele
Unternehmen, bei der Auswahl der PKW schad-
stoffarme Modelle zu bevorzugen. Ein Vergleich
von konventionellen Mittelklasse-PKW mit Kata-
lysatar- und Diesel-PKW bei einer jdhrlichen Fahr-
leistung von 25.000 km fir die Firma zeigt fol-
gende Kosten pro Jahr:

Benzin-PKW 10.000,-- DM
Kalalysator-PKW 11.000,-- DM
Diesel-PKW 9.300,-- DM

Die Griinde fiir die hohen Kosten der Katalysator-
fahrzeuge sind der hihere Preis, der hthere Ben-
zinverbrauch, die voraussichtlich niedrigeren Ge-
brauchtwagenerlose sowie die Reparaturkosten
wegen der auf 80 bis 100.000 km geschidtzten
Lebensdauer des Katalysators.

Das Fahrzeugprogramm regelméBig Gberpriifen

Das Finanzamt betrachtet die private Nutzung
von firmeneigenen oder Leasing-PKW als "geld-
wetten Vorleil' und gesteuert diesen. Dazu
kommt noch die Berechnung von 18 Pf/km fir
Fahrten zwischen Wohnung und Arbeitsstétte so-
wie die Mehrwertsteuer,

Fir das Unternehmen stellt sich hinsichtlich der
privaten Nutzung die Frage, ob die Firma dem
Mitarbeiter den "geldwerten Vorteil" in Rechnung

stellen und als kostenmindernde Einnahme verbuchen
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Die Praxis zeigt, ds@ ein maBgeschneidertes PKW-
Programm fiir den Aulendienst, die Fiihrungskrifte
und andere Mitarbeiter dem Unternehmen unnitige
Kosten spaten, unproduktiv gebundenes Kapital
freisetzen und die Mitarbeiter molivieren kann.
Aber die verschiedenen Kostenfaktoren des PKW-
Einsatzes &ndern sich: vor allem die Zinskosten,
die Neuwagen- und Gebrauchtwagenpreise und die
Benzinpreise. Ferner kommen neue Modelle auf den

Markt, Es ist deshalb zweckméBig, In etwa drei-
jahrigem Abstand das PKW-Programm einer kriti-
schen Priiffung zu unterziehen. |
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von Dipl.-Kfm. Dr. Albrecht Deyhle, Gauting/Minchen

Das Wort "Deckungsbeitragsrechnung" ist etabliert. Und es geht ihm, diesem Wort,
ghnlich wie anderen Ausdrucksweisen des Rechnungswesens. Ein Wort wird zum
Markenartikel, das nicht selbsterklirend ist. Es klingt wie "Kiihlschrank" mit
Fdchern oben und unten, Vorderseiten und Riickwdnden. Aber die Bezeichnung
"Deckungsbeitragsrechnung" sagt nicht, wozu man sie braucht. Sagt nichts iiber

"Kiihles Bier".

Wenn die Manager ergebnisverantwortlich sind,

kinnte man sagen, der Contraller sei ergebnis—

transparenzverantwortlich. Dazu gehdrt, da man

die Strukturen der Fakloren, die planungsmiBig

und steuerungsorientiert zum Ergebnis hinfiihren,

sehen kann. Und dafiir sorgl die Deckungsbei-

tragsrechnung. Sie ist eine Aussageform fiir die

Aussagen des Management in der

- Preis-/Absatzplanungs;

- bei der Gestaltung von PromolionmaBnahmens;

- in den lechnischen Strukturen der Produkte
nach Rezepturen und Sticklisten;

- im arganisatorischen Gehause;

daraufhin, ob das Ensemble dessen, was inhaltlich
beschlossen ist, zum Ergebnis hinfUhrl. Betriebs-
wittschafl im Sinn von "Belreibs-Wirtschaft" he-
deutel doch, in wirtschaftlichen Kategotien hintber-
zuspiegeln das, was man betreibl. Was man be-
treiben will, muBl sich wirtschaftiich abbilden.

Und aus dem wirtschafltlichen Abbild muB in

Frage gestelll werden, ob das sinnvoll ist, was

man betreibl. Dies gelreullch einem Spruch, der

auf Kaiser Franz Joseph | von Osterreich zuriick-
gefuhrt wird: "Es muB was geschehen, aber es

datf nichts passieren' - gemeint jetzt in unserem
Sinne "wirtschaftlich" nichts - passieren. Oder -
und dann entstehl ein historisch-kaiserlicher
Regelkreis - "es ist was passiert (eine Abweichung);
und es mull was geschehen".

Im_Versicherungsuntemehmen isl es ebenso

Das qilt sinngemall auch fir die Versicherung.
Nur dall manches schwieriger ist. Begreifen kommi
von Greifen. Das Produki der Assekuranz laB!

sich nicht so einfach greifen. Und "wir bieten
Versicherungsschul 2", kann genau so qut eine
hohle Floskel sein wie ein guter Vetkaufsinhall.

Naturlich sind die Produkle der Assekuranz sinn-
gemall die verschiedenen zu versichernden Risi-
ken - die einzelnen Vertragstypen der Sach-
versicherung wie Hallpllicht, Unfall, Transpart,
Feuer, So wie man Produktarten hat, lassen sich
auch Versicherungsarten delinieren. Das Wort
Konsliuklion kann man auch auf die Versicherung
ubertragen. Wie sind die Tarife "konstruiert™?

Und die Versicherungssummen wiaren ahnlich ein-
zuschalzen wie z. B. Bier in groBen oder in klei-
nen Fassern. Das ware such [ir die Lebensver-
sicherung qiltig. Welche Versicherungssumme ist
vereinbart 7 Wie sind die Tarife gebaut im Er-
lebens- und im Todesiall? Welche Laufzeilen sind
in den Versicherungsveitrag hineinkonslruierl ?

Ein Problem ist in der Assekuranz, dafl die Ko-
sten erst nachher entstehen. Industrie und Handel
hatten die Kosten, bevor sie lisfern kénnen; in
der Regel vorher. In der Versicherung komml es
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systematisch spater. Um also Standard-Schadens-
kosten wie Einstandspreise zu konstruieren, mufd
langerfristig hinausgedacht werden.

Schadenkosten wie Wareneinsalz

Man kann die Analogie auch ebenso machen wie
im Handel. Von alters her spricht man im Hen-
del vom Wareneinsatz und von den Handlungs-
kosten. Das Worl "proportional" und "fix" braucht
gar nicht bemuhl zu werden. Der Wareneinsalz
ist eben proportional zum geschéftlichen Volumen.
Die Handlungskoslen bilden das Bemih-

gefiige um diesen LeistungsprozeB herum.

S50 konnte man in der Versicherung sagen, dal
die Schaden der Wateneinsalz sind. Das
was Stuckliste darstellt oder Rezept, bildel in

der Versicherung die Schadenhaufigkeit. Und die
Kosten je Schadenfall sind ghnlich zu interpre-
tieren wie ein Einstandspreis. Die Versicherung
kauft eben den Schaden. Das ist ihr Wareneinsatz.

Damit das rechenbar wird, mite man
Standardsd@lze bilden, die dann an die
faklurierlen Pramienumsalze drange-
hangt werden. Das ist aber nicht ein Pro-
blem der Art der Zahl, sondem ein solches der
Hohe der Zahl. Denn Hellseher spielen kann
niemand. Planung darf nicht verwechsell werden
mit Hellseherei. Nalurlich kann ich nichl jeden
Schadenfall voraussehen oder voraussagen. Aber
ein Fahrplan ist einzutichten. Dazu sind Erfah-
rungswerte zu benutzen und sind Zukunflsbe-
trachtungen einzufiigen. Hinter den Schiden
stehen ja gleichzeitig auch Verhaltensweisen.

In dem Moment sind nicht allein mathematisch-
statistische Prognosen herzustellen, sondern auch
Zukunftsverhalten ist einzuschiatzen. Was ist,
wenn die Leute z. B. slatt auf Reisen zu gehen,
zuhause bleiben und Biicher lesen. Dann passieren
sicher weniger Unfalle. Oder wie steht es um
das Freizeitverhallen mit sportlicher Bet&tigung?
Ist damil zu rechnen, dall zunehmend dadurch
Unfalle passieren? Dann sind hinter den geplanten
Schaden gleichzeitig auch Szenarien aufzubsuen.

Im iibrigen sorgt die Steuerung und das Control-
ling fur die Ortsbestimmung. Dem Standardver-
lauf ist der Istverlauf geqgenuberzustellen, daraus
sind SchluB folgerungen herzuleiten. Auch wenn
die Korreklurzundungen nicht gleich machbar
sind, ist wenigstens die Planung daraufhin zu
verbessern. Im {ibrigen gibt es wahrscheinlich
mehr Miglichkeiten der Schadenbeeinflussung,
als man zunachst auf Anhieb fur maoglich halt.
Ins Berulsbild des Versicherungs=Vertravensmanns
ware einzufugen, dal er seine Kundschafl im

Sinne von deren Lebensweisen beraten kann.
Wenn er schon fiir die Belreuung auf der

“sicheren Seite" des Daseins zustéindig sein
will.

Themenerzeugqung durch Deckungsbeitragsrechnung

Deckungsbeilrdge sind “Einstieg in ..". Die Rech-
nung ist nicht das Ende, sondern der Anfang. Die
Information soll Fregezeichen erzeugen.
Ohne Fragezeichen gibl es keine Antworter. Und
solche Fragen, wie gerade erwahnt im Sinn auch
von Verhallensbildern der Menschen, sind Folge
der Einstiegstellen aus der Deckungsbeilrags-
rechnung heraus.

Mil dem Vorlell, daB daruber nichl nur irgendwas
geredet, sondern auch etwas In Zahlen festzule-
gen ist. Und da fangl Lypisch das Controlling an.
Um etwas einzusehen, muB man es sehen. Um im
Bilde zu sein, braucht es ein Bild. Ein Formular
soll das Bild erzeugen, daB es wirlschaftlich
machbar erscheint. Ergebnistransparenz des Con-
troliers Ur den ergebnisverantwortlichen Manager.

Deckungsbeil rags-5prechblasen

Ohne nahere Details von der Organisation eines
Unlernehmens zu kennen, lassen sich drei Typen
von Deckungsbeitrag als Aussageformen und frage-
zeichenerzeuger generell formulieren. Dies ent-
sprichl dem folgenden Schema:

NE

Produkt-Kosten

welcher Typ von Produkt /
Tarif bei welchem Typ

D8 1 Kunde in welcher Region
gegen welche Mitbewerber
P romotion-
i osten
mit welchen gezielten
DB il MaBnahmen (z. B. auch
Abschlufiprovisionen)
Strukturkosten

k. Drganisation

durch wen in der Organi-
sation der Marktbearbeitung

DB Nl {Sparten, Regionen)

zu fordern /
zu halten?



Deckungsbeitrdge sind so elwas wie Netto-Netto-
Erlose. Von den Umsdtzen werden auller Rabat-
ten, Ruckvergitungen und solchen Erlosschmile-
rungstypen eben auch abgezogen die Warenein-
satze. Konsequenz ist, dal es zwar Umsatze

gibt ohne Deckungsbeitrag; jedoch Deckungsbei-
trage ohne Umsatz nicht zustande kommen.

Der Deckungsbeitrag | formuliert die Frage, von
welehen Typen von Auflrdgen beson-
ders viel produzierl (besonders viel Auf-
tragseingang zum Préamienbestand hin-
zu) geholt werden soll. Gibl es winschenswerte
Prigritdlen in der Kollektivzusammenselzung der
Versicherung? Welcher Typ Sachversicherung ist
altraktiver im Lrgebnis? Was ist besser in der
Lebensversicherung: Kurze L aufzeilen oder
léngere, niedriges oder hoheres Eintrills-
alter? Ein Tausendmarkschein an Pramienumsalz
pro lahr mag unterschiedliche Ergebnisqualitét
haben. Die daftr glltige Aussageform ist der
Deckungsbeitrag | - sei es je Verlrag oder je
Verkaufertag oder in Prozenl auf den Umsalz
(Engpall das Budgetvolumen des Kunden).

Deckungsbeitrdage sagen, ob ein Produkt forderungs-

wiirdig ist. Vom Markt her ist zu prifen, ob es
auch fdrderungsfahig ist. Das richtet sich sofort
an den Kunden. Welches Produkt ist bei welchem
Kunden zu fordern, der welches Linsatzgebiet
oder welchen Verhaltenstyp reprasentiert? Und
wo findet man diese Kunden? Wer ist Wettbe-
werber? Und da spiurt man dann, wenn man vom
Kunden her denkt, dall Wettbewerber der Lebens-
versicherung nicht allein andere Lebensversicherer
sind, sondern auch Bausparvertrige, Festgeldkon-
ten, Wertpapier-Depols.

Will man es fordern, geht es nicht allein durch
Hoffen und Belen. Promotionmafinahmen sind
einzusetzen. Diese kosten etwas. In der Versiche-
rung ware eine PromotionmaBnahme die A b-
schluBprovision. Auch wenn sie zwangslaufig
folgt dem Abschluf, hat sie den Sinn, den Ab-
schlu@ herbeizuhaolen. Sie gehort nicht zum Pro-
dukt selber (also in die Schadenkosten), sondetn
in die den Auftrag erzeugende und den Bestand
betreuende Verkaufsorganisation. Deshalb im Sy-
stem der Deckungsbeitragsrechnung waren die
Promolionkosten und die AbschluBprovision als
Fixkosten einzustufen - als solche im organisa-
torischen Gehause.

Und dann folgt in der stufenweisen Deckungsbei-
tragsrechnung, wie der Verkauf organisiert ist.
Gibt es eine flacheideckende Verkaufsarganisa-
tion; gibt es sparten- oder kundentypische Aktivi-
titen. Deren jeweilige Organisationskosten stehen
zwischen Deckungsbeitrag Il und Deckungsbei-

trag Il
Wahrend die ersten beiden Deckungsbeitrage Fra-
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gen formulieren hinsichtlich der Entscheidungs-
findung - Decision Accounting - formuliert

der dritte Deckungsbeitraq die Verantwortungs-
rechnung. Wer ist fiir diesen Deckungsbeitrag
zustandig, fiir wen ist das Ziel, wer ist Profit
Center und macht in dieser Type von Mafistab
Self-Controlling? Responsibility Accounting -

Deckungsbeitragsrechnung im Kostenwiirfel

Unvermeidlich ist, daB sich in die Deckungsbei-
tragsrechnung einfligen die Kostenstrukturen -
und damit eben auch deren Definilionen. Die
Kosten, die das Produkt seiner technischen Struk-
tur nach ausmachen, brauchen emnen Namen.
Meist wird in den Papieren des Controller Maga-
zins das Wort Grenzkosten gewahit. Oder man
sprichl von proportionalen oder von variablen
Kosten. Es sind jene Kosten, die das Pro-
dukt zu sich selber braucht, weil es
ohne diese nichl physisch exislieren
kann. Also folgt daraus die Proportionalitat. Es
isl die eigentliche Vetrzehrfunklion der Kosten -
was an Kosten ins Produkl hineinschliipft, damit
es existiert. Passend ware, sinngemall den
franzosischen Ausdruck "prix de revient" einzu-
setzen. Dies hie@e deutschsprachig Gestehungs-
preis. Der Gestehungspreis eines zu versichernden
Risikos sind die Schéaden.

Daneben stehen die frais de structure - die Struk-
turkosten als jene des organisatorischen Gehauses,
das sich ums Produkl, um den Kunden, um Ord-
nung, um Nachvollziehbarkeit bemiiht. Die einen
sind Schilipfkosten, die anderen Bemiihkosten.

Und das darf nicht verwechselt werden
mit der Verdnderbarkeit, det BeeinfluB-
barkeil oder der Entscheidbarkeil der
Kosten. Diese Betrachtung ist aul dem waag-
rechten Top des Kostenwurfels. Das Worl "vatia-
bel" hat leider an sich dran, dal es ein Bi-Worl
ist. Viele Kollegen benutzen mil diesern Wort
zwei Sachverhalte - den senkrechten und den
waagrechten. Dann gibl es in der Regel die
standig sich prolongierenden Mifverstandnisse.
Zwingend ist, daB man im Controlling und als
Controller lernt, vernetzt zu denken. Lind da
der Mund nicht in der Lage ist, zwei
Sachen gleichzeilig zu sprechen, brauchl
man eben das Bild dazu-

Dazu kommt eine dritte Perspektive, jene der
ErfaBbarkeit. Was ist an Kosten einzeln erfalibar
fir eine Sparle, oder relativ fur bestimmte Ver-
Lragstypen. oder relativ fir eine Region oder
relativ fur einen Kunden. Alles das, was relaliv
zum Untersuchungsobjekt nicht einzeln erfeBbare
Kosten sind, heiBl eben aus dessen Sicht Gemein-
kosten. Lin Controlling-Kostenberichtswesen mul3
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Netto-
Erlds l
| 4
Noch | 88 B9 90 | 7
B7 [ /
"Grenzkosten" /TGemeinknsten
/ l “g,‘?
DB | AN P [ &
| &
o
"Fixkosten" &
. i i »
i 4; Sitystion, *) Einzelkosten
Abweichungen | |
a) ohne Entscheid

b) mit Entscheid

Ergebnis

alle drei Sachverhalle simultan bewil-
tigen.

In den Kostenwiirfel eingeflqgt ist die
Deckungsbeitragsrechnung. Auf der Vor-
hangschiene oben entlang lauft der Nettoerlos -
laufen die Jahrestarifbeilrage, die als Pramien
fakturiert sind; eventuell auch abgegrenzt bei
Mehrjahrespramien. Auf der senkrechten Hal-
bierungslinie lauft der Deckungsbeitrag 1. Da-
nach lassen sich die Fixkosten strukturieren je
nach dem, wofur sie einzeln erfaBbar sein sollen.
Und da ware nolfalls umzusartieren in der Spar-
tenrechnung und in der Regionenrechnung. Zu den
Fixkosten zahlen im System der Managementer-
folgsrechnung auch die Abweichungen. Dall man
sich irrt, ist menschlich. DaB man auf Ab-
weichungen nicht schnell reagieren kann, ist
ebenfalls menschliche Redundanz. Also sind Ab-
weichungen einzusammeln als das Deckungsziel
fur die Fixkosten vergroBernd, wenn sie un-
gunstig sind, oder ermaBigend, Talls sie giinstig
ausfallen. Und das gilt nicht nur fir Abweichun-
gen auf den Kostenstellenbudgets - also bei den
Versicherungskosten; sondern gilt sinngeman
auch fir Abweichungen bei den Schéden.

Die waagrechte Schiene des Kostenwirlels zeigt
die Veranderbarkeit. Damit das konkrel wird, sind
Jahreszahlen in die Abbildung eingefigt. Was ist
steuverungsfahig noch innerhalb eines Jahres durch
die Vorschaurechnung, was im kommenden Budget,
und was ist erst mehrjahrig neu gestaltbar? Das
Symbol A fiir Verdnderung gilt iber die ganze
Linie. Entscheidungsrelevant ist alles das, was sich
durch eine Entscheidung verandert. Situation ohne
Entscheid - und Situslion nach Entscheid. Was

dazwischendrin hat sich veréndert? Das isl enl-
scheidungsrelevant. Diese Veranderungen konnen

Veranderbarkeit,
BeeinfluBbarkeit

*) was sich mit der Ent-
scheidung verdndert
(Bewegungs-E rgebnis-
rechnung), ist fur die
Entscheidung relevant.

passieren bei Absatz und Umsalz, bei den pro-
portionalen Kosten, bei den Fixkosten und bei
den Abweichungen. Auf allen StraBen der
senkrechten Gliederung ist dies in der waagrech-
ten Betrachtung mit und ohne Entscheid nachzu-
voliziehen. Diese Veranderbarkeit ist die eigent-
liche Managementkaleqgorie. Blo0 die Spielplatze,
aul denen Veranderungen sich abbilden, sind in
den Produktstrukturen einerseils und in den Ver-
sicherungs-Kosten - jenen des organisatorischen
Assekuranzgehduses - andererseits. Und die Ab-
weichungen sind ebenfalls hochzurechnen. Wie
schnell sind sie gegensteuerungsfahig? Dann las-
sen sich in diesem Schema auch diese falle ab-
bilden, wo man im Inleresse des Vermeidens von
Abweichungen wegen Unterauslastung z. B. zu
Sondertarifen Abschlilsse macht. Dann ist in der
Veranderungsrechnung ein dazukommender Dek-
kungsbeitrag vielleicht gering; aber die vermie-
dene Abweichung in dieser Hochrechnung ist
groBer, Also hat sich's dann im Betriebsergebnis
durch eine solche Sonderentscheidung gelohnt.

Der Spalz in der Hand ist besser als die Taube
auf dery Dach im Deckungsbeitrag. Das ist kurz-
fristig steuerungsmaBig richtig. BloB wer nach-
haltig Tauben braucht, kann nicht standig auf
Spatzenjagd gehen. Deshalb ist auch die kurz-
fristige Jahrestechnung in die Mehrjahresrechnung
einzulugen,

Die Deckungsbeitrags-1-Struktur in der Sach-
versicherung

Hier sind die Schadenkosten besser TaBbar. Im-
merhin entstehen im Schadenfall exteine Rechnun-
gen. Das ware analog dem Wareneinsatz zu ver-
stehen, Alle Versicherungsverwaltungskosten sind



Fixkosten - so wie im Handel die Handlungs-
kosten.

Langere Zeil war uberlegt in der Versicherungs-
branche, ob die Vermigensertrage in die Dek-
kungsbeilragsrechnung zu integrieren sind. Soll
man den bankéhnlich gestalteten Teil der Ver-
sicherungslatigkeil separat behandeln? Oder muB
nicht kausal einbezogen sein, dal verfiigbare
Gelder aus der Versicherung, weil eben Schaden
erst spaler entstehen, der Versicherungstechnik
hinzuzufiigen sind. Heute dirfte die Branche
eher so denken, dal die Vermdgenser-
trdge in die Versicherungsdeckungsbei-
trdge eingebaut werden. Vielleicht kann man
eine Losung wahlen, dal man einen Deckungs-
beitrag la vor Vermogensertrdgen und einen sol-
chen |b nach Vermogensertragen darstellt.

Dann konnte der Deckungsbeitragsrechenteil der
Sachversicherung etwa so aussehen:

Fakturierte Pramien (Tarife)
./ Standardschadenkosten

=  Deckungsbeitrag la
+ Vermogensertrdge (Standardsatz)

= Deckungsbeitrag 1b
./« Provisionen (AbschluBpravision, Folge-
provision, Inkassoprovision);
Wettbewerbe, Provisionszuschisse

= Deckungsbeitrag 1l

Standardvermdgensertrag

Die Vermdgensertrage im Typ Deckungsbeilrags-
rechnung sind mil Standards eingesetzt - alsa nicht
mil den Istvermagensertragen. Da 1881 sich ein
Profit Center-Konzept fiir den Vermogensbereich
bauen. Dieser liefert fiir Gelder, die er von den
Sparten erhdlt, einen Slandardzins -  aus
seiner Sichl einen Passivzins als Einstandspreis.
Dieser Passivzins als Einstandspreis wird fur die
Sparte, die Geld anschaifl zur Vermogensanlage,
ein Zinsertraq. Zwischen dem Standardvermogens-
ertrag und dem effektiven hat der Vermogens-
bereich eine Zinsspanne. Die Spartenzuordnung
erfolgt gemdB der Lechnischen Rickstellungen.

Dieses Thema stellt sich deutlich in der Lebensver-
sicherung. Da wire AblieferungsqroBe die Zu-
fUhrung zur Deckungsriickstellung - also der Spar-
beitrag. Die Erhdhung des Deckungskapitals ist
damit behandelt sinngemaB wie Wareneinsatz und
eingefiigt in die Grenzkostenstiuktur des Tarifs.
Also spielt Eintrlttsalter und Laufzeil in der
Lebensversicherung eine maligebliche Rolle, wie
hoch dieser Sparbeilrag als Einstandskosten (prix
de revient) ist.

Dafiit lieferl der Vermogensbereich wieder den
Standardvermigensertrag zuriick.
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Deckungsbeitragsmodell fiir die Lebensversicherung

In der Lebensversicherung sahe der Deckungsbei-
trag seiner Struktur nach dann wie folgt aus:

Jahrestarifbeitrage
Vermdgensertrage zu Standard
"Pramienumsat 2"

. erwartete Todesfalleistungen

erwarlete Stornoleistungen

erwartete [rlebensfalleistungen

. ErhBhung des Deckungskapitals

. Zufthrung zur Soll-Riickstellung fir

Beitragsriickerstattung (RfB)

Deckungsbeitrag |

"‘\-..“"\'!\.'.'\."-‘\“'F

.

Das Riickversicherungsergebnis ist auBer achl
gelassen. Diese Stufung der Deckungsbeitragsrech~
nung konzenlriert sich aul die Versicherungstech-
nik des Erstversicherers.

Fihrt man hingegen diese Rechnung weiter als
eine Ergebnisrechnung der Sparte Lebensversiche-
tung, so wire nach den Deckungsbeitragen | der
Spatte Leben abzuziehen plusminus das Rick-
versicherungsergebnis. Daraus kdnnte folgen ein
Deckungsbeitrag I1b der Sparte Leben.

Zwischen Deckungsbeitrag | und Deckungsbeitragll
stunden die rechnungsmaBigen AbschluBkosten
und anteilige rechnungsmaBige Verwaltungskosten,
z. B. fur die Bestandspflege. Daraus entsteht der
Deckungsbeitrag Il der Sparte Leben.

Versicherungsverlauf iiber die Verlragsdauer

Ein wohl fur die Lebensversicherung
typisches Problem besteht darin, daB die-
ses System der Deckungsbeitragsrechnung auf das
Jahr bezogen ist. Da ist es auch qultig im Sinn
der Sachverhalle, die flr dieses Jahr in Budget
und Ist giiltig sind.

Blol wenn man in der Produktion - also in der
Akquisition zusatzlicher Abschlisse zum Pramien-
bestand hinzu - mit Deckungsbeitragen stevern
will, gebl es ja um die Frage, welcher Typ von
Vertrag, wenn er ins Kollektiv hinzukommt,
attraktiver ist im Ergebnis als ein anderer. Dazu
miuBle man die Veranderungen hetrach-
ten, die durch den Vertragstyp lber
dessen Laufzeit ausgelost werden.

Dann entsteht die frage, ob man diese Verlaufe
diskontieren soll. Soll man einen Barwert-Dek-
kungsbeitrag rechnen, der dann ahnlich wie eine
Punktesumme eine Kennzahl fiir den Aulendienst
darstellt, um Prioritdten auch vom Ergebnis her
in der taglichen Arbeit zu beriicksichtigen.
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Gehl es um die Verantwortungsrechnung, also um
die Fihrung durch Ziele im Verkauf, dann kann
man mil einem solchen diskontierten
oder Barwertdeckungsbeitrag arbeiten.
Mil . einer solchen Pramienkennzahl @61 sich auch
eine lahresrennstrecke faormulieren - lassen sich
Zielvereinbarungen machen, ist ein Ist-Stand zu
betreiben und eine Jahresvorschau zu machen
innerhalb der Organisation des Aulendienstes.

Gehl es aber um die Entscheidungsfindung bei
den Vertragstypen, um die Tarifkon-
struktion, um die Konstruktion der Aus-
schilttungstechnik, so ist wohl der diskon-
tierte Deckungsbeitrag nicht typisch aussage-
fahig. SchlieBlich lebt man im 10. Jahr ab heute
nicht diskontiert, sondermn voll. Also mute man
Jahr fur Jahr fur sich gelten lassen.

Andererseits miBte man die Jahresdeckungsbei-
trage, die in der laufenden Budgel- und Istrech-
nung des lahres eindeutig sind, auf die kommen-
de Zeit hinaus mit der Bestehenswahrscheinlich-
keil korrigieren. Dann kommen langer laufende
Vertrage schlechter weg, weil weiter hinten die
Aussichl, daB der Vertrag noch im Bestand ist,
abnimmt. Also vergleicht man einen Langlaufer
mit einem Kurzlaufer, so ware beim Langlaufer
anzuselzen, da man ihn moglicherweise spaler
nicht meht hat. Also ware der Deckungsbeitrag
mil einer Bestehenswahrscheinlichkeit zu korri=
gieren - was elwas aul das Diskontieren hinaus-
laufl. Je niedriger namlich die Beslehenswahr-
scheinlichkeit angesetzt ist, desto geringer wirkt
sich wie beim Diskontieren jener Deckungsbei-
trag aus, der in einem spaleren lahr erst er-
fungen wird.

Die Entscheidungsfindung iber Tarife mil Rick-
sicht auf deren Ergebniswirkung mifite den Ver-
lauf herholen, wie er von Vettragstyp zu Ver-
Lragstyp nach Ltintrittsalter, Laufzeit, Gestaltung
der UberschuBbeteiligung -.. besteht. Vielleicht
entsiehl dann so etwas wie eine Art Krallen-
kurve(nach Dr. Heller, Gollingen).

Am Anfeng ist der Deckungsbeitrag hoch wegen
der Zillmerung. Nimmt man beide Deckungs-
beitrage | und |l zusammen, so entspricht der
Zillmerung - einem negativen Sparbeitrag sozu-
sagen als Eintrittsgeld ins Kollektiv - der Block
der AbschluBkosten. Dann mag der Deckungs-
beitrag uber die Jahre hinweqg konstant sein, bis
er gegen Ende abfdllt wegen einer beschleunigten
Zufuihrung von Beitragen ins Deckungskapital. Das
héngt davon ab, wie die Tarife je nach Gesell-
schaft gestaltet sind.

Vielleicht ist denkbar, das ganze Kollektiv der
Vertrage als Krallenkurvengebirge abzu-
bilden. Dann 180t sich - so wie im Rahmen des
Kostenwurfelbildes schon interpretiertt -  sagen:
Zustandsbild des Kurvengebirges ohne bestimmte
Cntscheidungen in der Produktion - Zustandsbild
nach neuen Entscheidungen im Auftfagseingang
(der Produktion der Assekuranz). Hal sich's ver-
andert im Sinn von verbessert? Durch welche
Produktionsprioritdten erhilt der "Stock" in Sum-
me ein besseres Ergebnisbild?

Deckungsbeitragsrechnung als Mittel zum Zweck
und nicht als Zweck selber

So mag sichtbar sein, daB "Deckungsbeitragsrech-
nung" nicht ein Zweck fur sich selber ist. Man
macht dies nicht, weil man es machl. Deckungs-
beilragstechnung isl ein Mittel zum Zweck - ist
der Linstieq in die Formulierung eines solchen
Typs von Frage. Ohne Fragen gibt es keine Ant-
worten.

Die Controllingkunst mit den Deckungsbeitragen
besteht darin, anhand dieses Systems das zu
durchdenken, was man belreibl. Was sagt die
Rechnung, ist das plausibel, ist das, was man be-
treibt, zu verandem? Dilckt die Rechnung aus,
was gtiltig ist 7 Dieser Umsteigebahnhol zwischen
geschaftlichem Ablauf und Abbild in den Dek-
kungsbeitragen und zuriick schafft verwurzelte,
ergebnissichernde Managementpraxis und Ist
Konsens van Manager und Controller im Team.
(Vgl. Beitrag Gernot Schisser, Colonia-Ver-
sicherungen, Controlling mit Deckungsbeitrags-
rechnung, Controller Magazin 1986, Seite 133 ff.)
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S0 lonnen Sie es hahen!

Mit dem Finanz- und Kostenmanagement-Informationssystem fir die
IBM-Systeme /34, /36, /38 haben Sie alle Controlling-Aufgaben zu jeder
Zeit sicher im Giriff.

Mit dem von PST entwickelten
Softwareprogramm haben Sie ein
umfassendes Hilfsmittel zur
Abwicklung eines kompletten
Berichts- und Planungswesen zur
Hand. :

Nichts bringt Sie mehr aus der Ruhe. Ob Monats-
oder Quartalsabrechnungen, Zwischenbilanzen
oder Abweichungsanalysen, ja selbst
Uberraschungsangriffe bringen Sie nicht mehr
aus dem Konzept. Durch ein frei gestaltbares
Berichtswesen sind Sie flexibel und unabhangig.

Mehrfirmenkonsolidierung, Fremdwahrungs-
reporting, Simulation und Hochrechnung, der
Aufbau eines zentralen Konzernreporting,
Geschéftsgrafiken, die Integration des PC -
Anforderungen, denen Sie gelassen entgegensehen
kénnen. Mit der controliingorientierten
Standardsoftware von PST sichern Sie sich ein seit
1980 erprobtes, den sich stdndig dndernden
Anforderungen angepaftes und in vielfachen
Einsatzen bewahrtes Softwareprogramm.

Finanz-Mis von PST...
und Sie sind die Ruhe selbst!

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




Plaut Software fir die effiziente
Kosten- und Erfolgskontrolle.

Plaut hat Planungs-, Abrechnungs- und  Plaut biete! Software-Systeme und Plout Software fir Unternehmen aller
Informationssysteme aus der Edfohrung  organisatorische Einfihrungsunterstitzung  GréBenordnungen aus vielen Branchen
von 40 Johren betriebswirtschaltlich rich-  auch for: der Industrie mit Serien- und Einzel-
tungsweisender Beratung fir alle Belange .Produktionsplanung und -steverung fertiqung, aber auch fiir Handels- und
des innerbetrieblichen Rechnungswesens:  Moterialwirtschaft Dienstleistungsunternehmen.
.Kostenstellenrechnung Finanzbuchhaltung Je nach DV-Konfiguration unserer Klienten
Plankalkulation Anlagenbuchhaltung setzen wir zur Projekirealisierung Pro-
Nachkalkulation Vertriebsabwicklung grommsysteme aus eigener Entwicklung
Herstellkosten-Soll-Ist-Vergleich oder lizenzprogramme der SAP ein.

Artikelerfolgs-/Deckungsbsitragsrechnung
Kostentragerergebnisrechnung PLMT ﬂ'
Paralleirechnung Voll- und Teilkosten =5 el 111
Standardkosten mit paraliel getihrien

Abweichungen : Plaut Software — die Basis fiir ein
.Planungs- und Simulationsrechnungen integriertes Rechnungswesen,
Primérkostenrechnung

LSP-Abrechnung

Plaut Software GmbH  Plaut Scftware AG
Hogenbergstrafte 20 Villa Wellingtonia
D-8000 Munchen 21 CH-6918 Figine
Tel. 1089 580308 Tel. (091) 601501
Software Unternehmensberatung Personalberatung The. 898628 Plaut Tx. 79329
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