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ragen über das Normale h inaus haben 
bessere A n t w o r t e n zur Folge. 

Der Qual i tät von Anwendungssoft­
ware liegen zwei wichtige Faktoren 
zugrunde. Z u m einen int es die 
qualirizierte Neugier unserer M i t ­
arbeiter, durch gezielte Kragen Pro­
blemen auf den G r u n d zu gehen. Auf 
der anderen Seite sind es die Investi ­
t ionen in Forschung und Kntwick-
lung, mi t denen wir Softwarelösun­
gen immer wieder opt imieren. 
Ein Ergebnis dieser Arbeitsweise ist 
I K O S . das modulare. interaktive 
System für Kostenrechnung und 

Erfolgssteuerung. Die ausgesprochen 
fortschrittliche Software-Technologie 
sorgt für transparente Abläufe und 
damit mehr Effizienz. Dank der auBer-
ordentlichen Klexibilität stehen Ihnen 
jederzeit aktuelle ( irundlagon für ziel­
orientierte Entscheidungen zur Ver­
fügung. 

Nur am Rande sei noch erwähnt. daU 
wir Kull-Ser\-ice als Verpflichtung be­
trachten. Von der fundierten Beratung 
über den langfristigen Service bis zur 
intensiven Schulung ihrer Mitarbeiter. 

ADV/ORGA FA. MEYER ACi • KurtSchumachcr-Straße 241 2940 W lihdmshaven 
Telefon (04421) 802 1 • Telex 253416 advord • ADV/ORGA in Dusstidorf • Hamburg 
München • Wiesbaden - Genf Zürich Wien (CBM) Mitalied im BDI . 

Anwendungssoftware 
Systemsoftware 
Informat ionstechnik 
Beratung 

I n f o r m a t i o n ist Vorsprung. 
ADV/ORGA ist In format ion . 



Das \\fesentliche 
erleben. 

Können Sie schnell reagieren? 
Ständige Abweichungen bei Kosten-, 
Deckungsbeitrags - und Gewinnzielen 
erfordern Sofortmaßnahmen. 
Sie brauchen ein Rechnungswesen,das 
die ix)twendigen Hinweise liefert. 
Mit der Gewinnplanungsrechnung GPR 
erhalten Sie ein geschlossenes, gewinn-
orientiertes Controlling-Konzept für 
Produktion und Vertrieb. 
Setzen Sie GPR als Werkzeug zur Um­
setzung Ihrer Ideen bei Planung, 
Kontrolle, Abweichungsanalyse 
und Berichtswesen ein. 
Sie nutzen unsere Erfahrung ! 
Top Software mit kompetenter Beratung 
und Schulung für Kostenrechnung/ 
Controlling, Buchhaltung, Personal wesen, 
Materialwirtschaft und Vertrieb-
das ist ORGANISATIONSPARTNER. 

Wir bitten um Zusendung von: 

n Scniinancrminen Q Informaiionsmateriiil 

4 0 0 / C O / l 1 / 8 6 

OrganisationsPartner GmbH 
Sandkanip 3. 2060 Bad Oldesloe 

Tel. :0453l-8040 

•
Organisations 
Partner 
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Dräser 

Leiter Vertriebs-Controlling 
Präger arbeitet  
auf den Märltten 
d^r Xuliuiin. 
Dräger arbeitet welt­
weit auf den Gebieten 
Medizin-, Siclierheits-, 
Gasmeß- und Tauch-
technilt, um auch 
unter extremen 
Bedingungen dem 
Menschen sicheres 
Almen zu garantieren. 
Dank unserer 7.000 
qualifizierten Mitar­
beiter und höchster 
Produktqualitfit hat 
Dräger hier eine 
führende Marktposi­
tion erreicht, die es 
weiter auszubauen 
gilt. 

überzeugen Sie uns 
mit Ihrem Können. 
Für unse re Zent ra le In Lü t )eck 
s u c h e n wir d e n Leiter unseres n e u 
a u f z u b a u e n d e n Vert r iebs-Contro l ­
l ing, we lcher v o n e i n e m qual i f i ­
z ier ten Team unterstützt u n d 
d i rekt an d ie k a u f m ä n n i s c h e 
Vert r iebsle i tung t ie r ich ten w i rd . 
A u f g a b e n s c h w e r p u n k t dabe i ist 
d ie V^/eiterentwicklung d e s 
Cont ro l l ing- Ins t rumentar iums zur 
Ver t r iebss teuerung u n d En tsche i ­
dungsvo rbe re i t ung . 
Ver fügen Sie üt ier e in a b g e s c h l o s ­
senes S tud ium der Betr iebswir t ­
schaf ts lehre, d e s Wi r tscha f ts inge­
n ieunwesens 0. ä.? Besi tzen Sie 
mehr jähr ige Beru fser fahrung u n d 
zwar auf d e n Get ) ie ten Ber ichts­
w e s e n , Kos ten rechnung , Buchha l ­
t u n g u n d Personal C o m p u t i n g ? 
H a b e n Sie gu te eng l i s che S p r a c h ­
kenntn isse? D a n n k o m m e n Sie zu 
Dräger ! 

N t̂zt̂ n ̂ if Ihr '̂ 
Entwiyklungi^-Chancyn. 
Wir b ie ten Ihnen e ine mit hoher 
Selbständigkei t u n d E igenverant -
w o r t u n g ausgesta t te te A u f g a b e in 
e i n e m internat ional ope r i e renden 
U n t e r n e h m e n mit g u t e n En tw ick ­
lungsmög l i chke i ten . Sie w e r d e n 
d u r c h e in indiv iduel l für Sie m a ß ­
geschne ide r tes Einar t ie i tungs-
p r o g r a m m sys temat i sch auf d iese 
A u f g a b « vort jerei tet u n d d u r c h e in 
u m f a s s e n d e s We i te rb i l dungs-
ange tx ) t in d ie Lage versetzt, s i ch 
persön l i ch u n d beruf l ich wei ter zu 
en tw icke ln . 

S ind Sie interessier t? D a n n ru fen 
Sie uns an . Oder s e n d e n Sie uns 
Ihre B e w e r b u n g s u n t e r l a g e n ; 
Drägenwerk AG, 
Mois l inger Al lee 5 3 - 5 5 , 
2 4 0 0 L ü b e c k 1 
Telefon 0 4 5 1 / 8 8 2 2 0 79 . 

Dräge r . 
T e c h n i k f ü r das L e b e n . 
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CONTROLLER 
& 
INFORMATIONS­
MANAGER 
Da gibt es in einem Unternehmen z. B. den Leiter des Finanz- und Rechnungs­
wesens, der gemäß Organisationsplan o f f iz ie l l als "Control ler" bezeichnet ist. 
Daneben fungiert - ebenfalls als Bereichsleiter - ein Lei ter " Informat ion und 
Logist ik" , dem Datenverarbeitung, Mater ia lwir tschaf t und Arbeitsvorbereitung an­
vertraut sind. Die Funktionsbezeichnung lautet " I L " - Information und Logist ik. 
Wer übt hier die Rolle des Control lers w i rk l ich aus? 

Ist es der Informations-Manager, der Kommunikations-Logist ik betreibt? Er hat in 
seiner Datenverarbeitungsinformation die Ergebnisdaten nach Auftragseingang, Ab­
satz, Umsatz und Deckungsbeiträgen - sowohl nach Ar t ike ln wie nach Regionen 
wie nach Kunden. Auf seinen Bildschirmen sind die Kalkulationen zu sehen samt 
der technischen Daten. Wil l jemand Arbeitsfolgen anschauen und Zeitverbräuche 
studieren, er hat's in seinen Speichern. Braucht jemand eine Kostenstel lenorientie­
rung; der Informations-Manager holt es her. 

Wenn je tz t der Dialog organisiert w i rd , so daß die technischen Lei ter sowie die 
Verkaufsleiter eine individuelle Informationsversorgung betreiben können, dann 
mag es sein, daß der Service für Control l ing zunehmend an den Chef " Informat ion 
und Logist ik" übergeht. Dies ist vor al lem dann zu erwarten, wenn der Control ler , 
der zugleich Lei ter des Finanz- und Rechnungswesens ist, durch die Routinen des 
Finanzwesens, die Jahresabschlüsse, die Finanzfragen bei Tochtergesellschaften, 
die juristischen Erklärungserfordernisse gerade auch international vom internen 
Management weggesaugt w i rd . 

Daß man neue Kommunikationstechniken hat, ist noch keine Gewähr dafür, 
daß 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 übrigen geht viel leicht der 
Informationsaustausch nach wie vor informel l über die Bühne: auf Zuruf, in 
der To i le t te , beim Frühstück, durch das Ad-hoc-Gespräch. 

Controllerarbeit könnte demnach soviel sein wie Biidschirmtraining. Begleitendes 
Arbei ten mit dem dialogisierenden Manager - oder dem Mult i log-treibenden 
Managerkollegium. Ein Transfer-Vehikel, um individuelle Datenverarbeitung auch 
wi rk l ich zu machen, ist die das Control l ing kennzeichnende Berichtsmethodik der 
Erwartungsrechnung, also der Vorschaubericht mi t Zahlen und Maßnahmen sowie 
Themenspeicher. Das Informationssystem muß dazu leere Felder haben, in die man 
noch etwas hineinsetzen (hineintippen) muß. Das hat der zuständige Manager 
selber zu machen. Dabei kann ihn der Control ler begleiten durch Interpretat ion, 
durch Querschnit tsfunkt ion, durch Fragefähigkeit , durch Erklärungskönnen, durch 
Terminierung, daß es jetzt fä l l ig ist. Bei Terminen wird man f le iß ig , auch wenn 
es um das Anwenden und Benutzen von Informationen geht. 

275 
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Ließe sich die Contro i ler funkt ion - wie in dieser Zei tschr i f t sowie an der Con­
t ro l ler Akademie schon seit 1969 ver t reten - nicht so organisieren, daß betriebs­
wir tschaft l iches Rechnungswesen, Unternehmensplanung (inklusive Betreuung der 
strategischen Planung) sowie Datenverarbeitung und damit Informationslogist ik 
beieinander sind? Daß also Finanzbuchhaltung und Bilanzen nicht beim Control ler 
beisammen sind? Control ler gleich Betr iebswirtschaft sähe dann so aus: 

internes 
Rechnungs­

wesen 

Control ler 

Unter­
nehmens-
planung 

Daten­
verarbei­

tung 

Der Komplex F inanzwirtschaft / Treasurer bestünde aus dem Trio von Finanzen, 
Finanzbuchhaltung und Bilanzen sowie Steuern (taxes). 

Finanzen 

Finanzlei ter/ 
Treasurer 

Finanz­
buchhaltung, 

Bilanzen 

Wäre es nicht gut, wenn wir Control lerkol legen uns in dieser Richtung Gedanken 
machen könnten? Nicht daß der Informationszug mit neuen Kommunikat ionstech­
niken an uns vorüberfährt und plötz l ich ein Informationsmanager der De-facto-
Control ler ist? Nach unserer Auffassung ist ein guter Controller immer schon ex 
definitione auch der Informations-Manager im Unternehmen. 

Das Modellbi ld dazu stand schon einmal im Control ler Magazin auf S. 135/85 in 
einem Beitrag von Dr- Volker Wingefeld und sah so aus: 

Herzl ich Ihr 

C = Controllei. M = Managei; (Mt Zeichnung 
bildet die Schnittmer>ge aus der Mengenlehre 
( g r ö ß t e r g e m e i n s a m e r T e i l e r ) ; sie ist das 
C o n t r o l l i n g aus Manager und Controller -
9em«inswn pioblenikMend im Team. 

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

01 6 
2 7 6 



6 / 8 6 

INVESTITIONSANALYSEN 
IN 
HANDELSORGANISATIONEN 
v o n D r . V o l k e r W i n g e f e l d , B u t z b a c h 9 

J. Organisation von Handelsunternehmen 
1.1. Vertriebsweg "Filialen": Marketinginstrument oder Profit-Center 
1.2. Vertriebsform: Franchising 
2. Investitionsanalysen in Handelsorganisationen 
2.1. Investitionstypen im Handel 
2.2. Investitionen in die "Vermarktungsqualität" 
2.3. Synergieeffekte bei Verbundsystemen 
3. Investitionsplanung 
3.1. Einige Grundlagen der Investitionsplanung 
3.2. Methoden der Investitionsrechnung 

1 . O R G A N I S A T I O N V O N H A N O E L S U N T E R N E H M E N 

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

u n t e r n e h m e n , d i e i h r e P r o d u k t e ü b e r d e n V e r ­

t r i e b s w e g T i l i a l t > e t r i e b e " v e r k a u f e n . D a b e i g e h t 

d i e B a n d b r e i t e d e r O r g a n i s a t i o n u n d F ü h r u n g 

s o l c h e r B e t r i e b e v o n " z e n t r a l " b i s " d e z e n t r a l " . 

Z e n t r a l e O r g a n i s a t i o n u n d F ü h r u n g s o l l h e i ß e n , 

d a ß d e r F i l i a l b e l r i e b r e c h t l i c h u n s e l b s t ä n d i g i s t 

u n d d i e F i l i a l l e i t u n g s e h r s t a r k d e n W e i s u n g e n 

d e r Z e n t r a l e u n t e r l i e g t . U n t e r d e z e n t r a l e r O r ­

g a n i s a t i o n u n d F ü h r u n g i s t h i e r z u v e r s t e h e n , d a ß 

d i e F i l i a l b e t r i e b e r e c h t l i c h s e l b s t ä n d i g s i n d u n d 

s i c h d e m H a n d e l s v e r b u n d f r e i w i l l i g a n g e s c h l o s s e n 

h a b e n . A u c h f ü r d i e s e n F a l l e x i s t i e r e n i n d e r 

P r a x i s u n t e r s c h i e d l i c h e V a r i a n t e n , d e n k t m a n z . B . 

a n g e n o s s e n s c h a f t l i c h e M i t g l i e d s c h a f t e n o d e r 

F r a n c h i s e - O r g a n i s a t i o n e n . 

1 . 1 . V e r t r i e t i s w e g T l l l a l e n " : M a r k e t i n g i n s t r u m e n t 

o d e r P r o f i t - C e n t e r  

Es k a n n z u m i n d e s t u n t e r s t e l l t w e r d e n , d a ß g e r a d e 

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

I d e n t i t ä t d e r I n t e r e s s e n b e i V e r b u n d - u n d F i l i a l ­

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

t ä t , d e s e i n z e l n e n F i l i a l b e t r i e b e s b e s t e h t . A b e r es 

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

d e m V e r t r i e b s w e g " F i l i a l e n " d u r c h d i e V e r b u n d ­

l e i t u n g v e r f o l g t w i r d . 

S o l l d i e P e n e t r a t i o n v o n b e s t i m m t e n P r o d u k t e n 

i m M a r k t e r h ö h t w e r d e n o d e r a l l g e m e i n v o r ­

r a n g i g d e r M a r k t a n t e i l d e s U n t e r n e h m e n s e r h ö h t 

w e r d e n ? O d e r h a t b e i s p i e l s w e i s e d i e F i l i a l l e i t u n g 

E i n f l u ß a u f d i e w i c h t i g s t e n D e t e r m i n a n t e n e i n e s 

w i e a u c h i m m e r f ü r d i e F i l i a l e n d e f i n i e r t e n E r ­

g e b n i s s e s , z . B . d u r c h d e z e n t r a l e n E i n k a u f o d e r 

ü b e r d i e S o r t i m e n t s g e s t a l t u n g i n e i n e m v o r g e ­

g e b e n e n R a h m e n o d e r ü b e r d i e K o s t e n ( P e r s o n a l -

u n d S a c h k o s t e n ) , d i e d e r F i l i a l b e t r i e b v e r u r s a c h t . 

H a t d e r F i l i a l l e i t e r d i e s e z u l e t z t g e n a n n t e n K o m ­

p e t e n z e n , d a n n w e r d e n s o l c h e B e t r i e b e s e h r o f t 

i n d e r F o r m e i n e s P r o f i t - C e n t e r s g e f ü h r t . Es i s t 

i n d e r P r a x i s s c h o n z u b e o b a c h t e n , d a ß g e r a d e 

b e i v e r t i k a l o r g a n i s i e r t e n V e r b u n d s y s t e m e n ( P r o ­

d u k t i o n s - u n d H a n d e l s u n t e r n e h m e n ) s i c h d i e 

F i l i a l e z u e i n e m J a n u s k o p f " M a r k e t i n g I n s t r u m e n t 

u n d / o d e r P r o f i t - C e n t e r " e n t w i c k e l t b z w . s i c h 

a l s s o l c h e r d a r s t e l l t . D a b e i w i r d v o r a l l e m a n d e n 

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

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

d i e i m W e t t b e w e r b z u e i n a n d e r s t e h e n d e n F r e m d ­

p r o d u k t e ( z . B . m u l t i - b r a n d e d ) v e r k a u f t . 

E x i s t i e r e n f ü r d i e F i l i a l e n E r g e b n i s r e c h n u n g e n , so 

l a s s e n s i c h F i l i a l - P o r t f o l i o s e n t w i c k e l n , d i e s e h r 

o f t i n d e r P r a x i s ( P o r t f o l i o - A n a l y s e n , E r f a h r u n g s ­

k u r v e : B o s t o n C o n s u l t i n g G r o u p u . a . ) Z u s a m m e n ­

h ä n g e b z w . K o r r e l a t i o n e n z w i s c h e n d e m r e l a t i v e n 

M a r k t a n t e i l - M a r k t a n t e i l v e r g l i c h e n m i t d e m 

g r ö ß t e n W e t t b e w e r b e r - u n d d e m B e t r i e b s e r ­

g e b n i s d e r F i l i a l e b e s t ä t i g e n ( v g l . A b b . 1). 

Dr. Volker Wirxge-
feld, Dipl.-Ökonom, 
(33) leitet den Be­
reich "Controlling" 
bei der Vergölst 
GmbH, Bad Nau­
heim (Tochter der 
Continental Gummi­
werke AG, Hanno­
ver) 

Z u o r d n u n g C M - T f i e m e n - T a b l e a u 
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1 1 r 
2 X 1.0 X .7 X 

RELATIVER MARKTANTEIL 
.1 X 

Abb. 1: Filial-Portfolio 

1 . 2 . V e r t r i e b s t o r m " F r a n c h i s i n q f 

I m Z u s a m m e n h a n g m i t V e r t r i e b s f o r m e n b e i H a n ­

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

s i n g " p r a k t i z i e r t - s o g a r n e b e n d e r E x i s t e n z 

v o n e i g e n s t ä n d i g e n F i l i a l e n - o d e r es b e s t e h e n 

K o n z e p t i o n e n , d i e d i e s e V e r t r i e b s f o r m e i n s c h l i e ß e n . 

F r a n c h i s i n g i s t e i n e V e r t r i e b s f o r m r e c h t l i c h s e l b ­

s t ä n d i g e r U n t e r n e h m e n ( F r a n c h i s e n e h m e r ) , d i e a m 

M a r k t e i n h e i t l i c h a u f t r e t e n . D i e s e n F r a n c h i s e ­

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

G e b ü h r s e i n i n d e r P r a x i s e r p r o b t e s P r o d u k t - u n d 

M a r k e t i n g - K n o w - h o w u n d z u s ä t z l i c h e D i e n s t l e i s t u n ­

g e n ( z . B . A d m i n i s t r a t i o n u n d B u c h h a l t u n g , E D V ) 

z u r V e r f ü g u n g . Z u r Ü b e r w a c h u n g d e s V e r h a l t e n s 

d e r F r a n c h i s e n e h m e r d i e n t d e m F r a n c h i s e g e b e r 

e i n W e i s u n g s - u n d K o n t r o l l s y s t e m . Je n a c h B r a n c h e 

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

d u r c h F r a n c h i s i n g d i e D i s t r i b u t i o n d e r E i g e n p r o ­

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

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

a b z u s t o ß e n ( D e s i n v e s t i t i o n e n ) u n d i n e i n F r a n c h i s e ­

s y s t e m z u ü b e r f ü h r e n ( Z i e l e : S i c h e r u n g d e s M a r k t ­

a n t e i l s d e r E i g e n p r o d u k t e , V e r m e i d u n g v o n g r ö ß e ­

r e n S c h l i e ß u n g s k o s t e n , E r z i e l u n g v o n E r t r ä g e n 

ü b e r z . B . d i e F r a n c h i s e - G e b ü h r , i n E i n k a u f u n d 

L o g i s t i k u n d b e i d e r A b d e c k u n g v o n O v e r h e a d -

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

2 . I N V E S T I T I O N S A N A L Y S E N I N H A N O E L S O R G A N I -

S A T I O N E N 

2 . 1 . I n v e s t i t i o n s t y p e n i m H a n d e l  

Ä h n l i c h w i e b e i d e n P r o d u k t i o n s b e t r i e b e n k ö n n e n 

w i r a u c h i m H a n d e l z w i s c h e n v e r s c h i e d e n e n I n ­

v e s t i t i o n s a r t e n d i f f e r e n z i e r e n . Es h a n d e l t s i c h e i n ­

d e u t i g u m E r w e i t e r u n g s i n v e s t i t i o n e n , w e n n d i e A n ­

z a h l d e r O u t l e t s v e r g r ö ß e r t w i r d . W e n n e i n b e ­

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

g l e i c h e n S t a n d o r t e r s e t z t w i r d , l i e g t e i n e E r s a t z ­

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

E r w e i t e r u n g s i n v e s t i t i o n s e i n k a n n , w e n n z . B . 

d i e V e r k a u f s f l ä c h e v e r g r ö ß e r t w i r d b z w . d e r 

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

w i r d . D e r B e g r i f f " R a t i o n a l i s i e r u n g s i n v e s t i t i o n " , 

d e n w i r a l s I n v e s t i t i o n s a r t b e i P r o d u k t i o n s b e t r i e ­

b e n k e n n e n , w e n n z . B . e i n e M a s c h i n e d u r c h e i n e 

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

b e i g l e i c h e m P r o d u k t i o n s v o l u m e n e r s e t z t w i r d , 

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

Z w e i f e l l o s w i r d es Z i e l v o n H a n d e l s v e r b u n d s y s t e ­

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

r e i c h e n d e R e n t a b i l i t ä t e r z i e l e n . V e r l u s t b e t r i e b e 

w e r d e n d u r c h r e n t a b l e B e t r i e b e s u b s t i t u i e r t . D i e 

K o n s e q u e n z i s t , d a ß e i n e U m s c h i c h t u n g d e s V e r ­

m ö g e n s ( A n l a g e - u n d U m l a u f v e r m ö g e n ) d e s 
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V e r b u n d s y s t e m s b z w . d e s U n t e r n e h m e n s P o r t e ­

f e u i l l e e r f o l g t , u m d a s E r g e b n i s z u v e r b e s s e r n 

( " R a t i o - E f f e k t " ) . W e n n g l e i c h h i e r u n t e r I n v e s t i ­

t i o n e n a k t i v i e r u n g s p f l i c h t i g e W i r t s c h a f t s g ü t e r 

( A n l a g e n z u g a n g ) v e r s t a n d e n w i r d , i s t a u c h d i e 

B e d e u t u n g v o n R e s t r u k t u r i e r u n g s - u n d M o d e r n i -

s i e r u n g s m a O n a h m e n b e i B e t r i e b e n i n d e r E r g e b ­

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

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

s u b s u m i e r t w e r d e n . B i l a n z i e l l b z w . s t e u e r r e c h t l i c h 

b e d e u t e t d i e s i m a l l g e m e i n e n E r h a l t u n g s a u f w a n d 

( = n i c h t - a k t i v i e r t e K o s t e n , v g l . A b s c h n i t t 1 5 7 d e r 

E i n k o m m e n s t e u e r r i c h t l i n i e n ) . 

M e r k m a l v o n I n v e s t i t i o n e n i n H a n d e l s b e t r i e b e n i s t 

a u c h , d a ß d i e s e v i e l f a c h a u c h V e r ä n d e r u n g e n i m 

U m l a u f v e r m ö g e n ( F o r d e r u n g e n , V o r r ä t e , l i q u i d e 

M i t t e l ) b e w i r k e n . D i e s i s t j e d o c h f ü r d i e F i n a n z ­

m i t t e l b e s c h a f f u n g r e l e v a n t . I m a l l g e m e i n e n w i r d 

z u s ä t z l i c h e s U m l a u f v e r m ö g e n j e d o c h n i c h t a l s 

B e s t a n d t e i l d e s z u a m o r t i s i e r e n d e n K a p i t a l s b e ­

t r a c h t e t . 

2 . 2 . I n v e s t i t i o n e n in d i e " V e r m a r k t u n g s g t i a l i t ä t " 

D i e V e r m a r k t u n g s q u a l i t ä t b e s c h r e i b t z u n ä c h s t d a s 

" W i e " i n d e r K o m m u n i k a t i o n d e s U n t e r n e h m e n s 

( M i t a r b e i t e r , T e c h n o l o g i e b z w . O r g a n i s a t i o n ) m i t 

d e m K u n d e n u n d d e s s e n E r g e b n i s , d a s s i c h d a n n 

i n V e r k a u f s e r f o l g e n o d e r - m i ß e r f o l g e n a u s d r ü c k t 

( A b s a t z , U m s a t z , D e c k u n g s b e i t r a g ) . W i c h t i g e E l e ­

m e n t e d e r V e r m a r k t u n g s q u a l i t ä t s i n d a l s o g a n z 

g e n e r e l l d e r K u n d e , W e t t b e w e r b u n d M i t a r b e i t e r . 

D i e V e r m a r k t u n g s q u a l i t ä t k n ü p f t n i c h t n o t w e n d i ­

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

a p r i o r i v o r a u s , d a ß e i n P r o d u k t o d e r e i n e D i e n s t ­

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

W e t t b e w e r b e i n e b e s s e r e P r o b l e m l ö s u n g f ü r d e n 

K u n d e n d a r s t e l l t . D e r B e g r i f f " V e r m a r k t u n g s q u a l i ­

t ä t " is t e i n e r s e i t s s e h r s u b j e k t i v , d a d i e s e v o n 

d e m i n d i v i d u e l l e n K u n d e n d e f i n i e r t w i r d u n d d i e s e 

n i c h t d u r c h Q u a l i t ä t s s t a n d a r d s s p e z i f i z i e r t w i r d . 

A n d e r e r s e i t s d r ü c k t s i c h d i e V e r m a r k t u n g s q u a l i t ä t 

f ü r d a s U n t e r n e h m e n s e l b s t s e h r k o n k r e t i n Z a h ­

l e n a u s ( M a r k t a n t e i l , E r g e b n i s s e ) . D i e V e r m a r k t u n g s ­

q u a l i t ä t l ä ß t s i c h d u r c h R e l a t i o n e n w i e P r e i s / 

K o s t e n - N u t z e n , P r e i s - S e r v i c e ( B e r a t u n g : p r e s a l e s , 

a f t e r s a l e s ) , U n t e r n e h m e n s i m a g e a u s d r ü c k e n . V e r -

m a r k t u n g s g u a l i t ä t s t e h t i n e n g e r A s s o z i a t i o n m i t 

d e m M o d e w o r t " K o m p e t e n z " . I n v e s t i t i o n e n i n d i e 

V e r m a r k t u n g s q u a l i t ä t s u b s u m i e r e n a l l d i e A n ­

s t r e n g u n g e n , d i e g e e i g n e t s i n d , d i e M a r k t p o s i t i o n 

z u v e r b e s s e r n : 

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

a r b e i t e r , 

- I n v e s t i t i o n e n in d e n M a r k t ( W e r b u n g u n d V e r ­

k a u f s f ö r d e r u n g , K u n d e n s e r v i c e ) , 

- I n v e s t i t i o n e n i n m o d e r n e T e c h n o l o g i e , z . B . 

B ü r o k o m m u n i k a t i o n , 

- I n v e s t i t i o n e n i n B a u l i c h k e i t e n u n d E i n r i c h t u n g e n . 

2 . 3 . S y n e r g i e e f f e k t e b e i V e r b u n d s y s t e m e n  

H a n d e l s v e r b u n d u n t e r n e h m e n h a b e n s p e z i e l l e " E r ­

t r a g s f u n k t i o n e n " , w o b e i e i n e E r t r a g s f u n k t i o n d i e 

f u n k t i o n a l - ö k o n o m i s c h - t e c h n i s c h e n B e z i e h u n g e n 

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

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

b e s c h r e i b t , d . h . d i e R e l a t i o n v o n W e r t s c h ö p f u n g 

u n d K o s t e n d e r W e r t s c h ö p f u n g . L e t z t e r e u m f a s s e n 

d e n W e r t e v e r z e h r v o n G ü t e r n u n d D i e n s t e n . D i e 

S i c h e r u n g d e r U n t e r n e h m e n s e x i s t e n z i s t l e i c h t e r 

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

P r o z e ß n i v e a u s ( P r o d u k t i o n - A b s a t z ) d u r c h A u s n u t ­

z e n v o n S k a l e n e r t r ä g e n ( " s c a l e e f f e c t s " , " e c o n o -

m i c s " ) r e a l i s i e r t w e r d e n . F ü r d a s A u s n u t z e n v o n 

S k a l e n e r t r ä g e n b e i H a n d e l v e r b u n d s y s t e m e n g i b t es 

m e h r e r e Q u e l l e n , z . B . 

- E i n k a u f : Je g r ö ß e r d a s E i n k a u f s v o l u m e n 

( a b h ä n g i g e V a r i a b l e v o m r e l a t i v e n M a r k t a n t e i l ) , 

d e s t o b e s s e r s i n d d i e E i n k a u f s k o n d i t i o n e n . 

- L o g i s t i k : Je d i c h t e r d a s N e t z , u m so g ü n s t i g e r 

s i n d d i e L o g i s t i k k o s t e n p r o B e t r i e b . 

- W e r b u n g : S i n d b e i s p i e l s w e i s e m e h r e r e F i l i a l e n 

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

s i n k e n d i e I n s e r a t k o s t e n p r o B e t r i e b , w e n n 

m e h r e r e F i l i a l e n ü b e r e i n e A n z e i g e b e w o r b e n 

w e r d e n . 

- ü v e r h e a d ( A d m i n i s t r a t i o n ) : Je g r ö ß e r d e r 

U m s a t z , u m so s t ä r k e r i s t d i e K o s t e n d e g r e s s i o n 

f ü r d i e A d m i n i s t r a t i o n s - u n d R e g i e k o s t e n . 

A l l d i e s e S y n e r g i e e f f e k t e s i n d s o w o h l i n i h r e n 

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

Ä n d e r u n g e n i m V e r b u n d s y s t e m z u b e r ü c k s i c h t i g e n 

u n d m i t g e g e n l ä u f i g e n E r g e b n i s s e n ( E n t g a n g v o n 

V e r b u n d - D e c k u n g s b e i t r ä g e n , A n l a u f k o s t e n b e i 

n e u e n B e t r i e b e n b z w . S c h l i e ß u n g s k o s t e n v o n a l t e n 

B e t r i e b e n , e t c . ) z u s a l d i e r e n . A u s S i c h t d e r V e r ­

b u n d l e i t u n g i s t s t e t s d e r k o n s o l i d i e r t e D e c k u n g s ­

b e i t r a g r e l e v a n t . 

3 . I N V E S T I T I O N S P L A N U N G 

3 . 1 . E i n i g e G r u n d l a g e n d e r I n v e s t i t i o n s p l a r u M i g 

A u s g a n g s p u n k t j e g l i c h e r I n v e s t i t i o n s a n a l y s e o d e r 

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

U m b e i a l t e r n a t i v e n K a p i t a l v e r w e n d u n g e n z u 

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

m u ß d i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t e i n e r I n v e s t i t i o n a l s 

M e ß l a t t e d i e n e n . I n d e r b e t r i e b l i c h e n P r a x i s h e l f e n 

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

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

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

k a b e l s i n d : D a s A l t e r d e r W i r t s c h a f t s g ü t e r , R e l a ­

t i o n v o n R e s t b u c h w e r t u n d W i e d e r b e s c h a f f u n g s ­

w e r t o d e r v o n I n s t a n d h a l t u n g s a u f w a n d d e r a l t e n 

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

E i n h a l t u n g e i n e r v o r g e g e b e n e n A m o r t i s a t i o n s z e i t 

d e s i n v e s t i e r t e n K a p i t a l s b e i R a t i o n a l i s i e r u n g s - u n d 
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E r w e i t e r u n g s i n v e s l i t i o n e n . D o c h d i e s e g l o b a l e n 

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

k n a p p e n I n v e s t i t i o n s m i t t e l n e i n e i n t e n s i v e I n ­

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

u n d d i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t v o n I n v e s t i t i o n e n n ä h e r 

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

G e g e n s t a n d d e r I n v e s t i t i o n s p l a n u n g b e i F i l i a l o r g a n i ­

s a t i o n e n i s t z u n ä c h s t d i e A u s e i n a n d e r s e t z u n g m i t 

d e m U m f e l d u n d d e n F a k t o r e n , d i e d i e W i r t s c h a f t ­

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

B e i H a n d e l s b e t r i e b e n g e h ö r e n z u d e n e x t e r n e n 

F a k t o r e n , z . B . S t a n d o r t a n a l y s e i n k l u s i v e M a r k t -

u n d W e t t b e w e r b s a n a l y s e n ( M a r k t f o r s c h u n g ) u n d 

d i e i n t e r n e n F a k t o r e n , z . B . p e r s o n e n b e z o g e n e 

W e r t f a k t o r e n ( A k q u i s i t i o n o d e r B e s t e l l u n g d e s 

F i l i a l m a n a g e m e n t s ) . B e i d e r B e u r t e i l u n g d e r W i r t ­

s c h a f t l i c h k e i t e i n e r I n v e s t i t i o n i s t z u d i f f e r e n z i e ­

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

" g r i j n e r W i e s e " , d e r Ü b e r n a h m e e i n e s b e s t e h e n d e n 

B e t r i e b e s ( K a u f / M i e t e ) o d e r d e r B e t e i l i g u n g a n 

e i n e m b e s t e h e n d e n B e t r i e b . S p e z i e l l i n H a n d e l s ­

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

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

k e i t e n o d e r d i e M i e t e / L e a s i n g v o n e i n e m B a u ­

t r ä g e r . 

3 . 2 . M e t t x K t e n d e r I n v e s t i t i o n s r e c t m u n q  

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

d e n g r u n d s ä t z l i c h z w e i M e t h o d e n u n t e r s c h i e d e n : 

S t a t i s c h e u n d d y n a m i s c h e I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g e n . 

S t a t i s c h e I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g e n h a b e n d e n N a c h ­

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

s c h i e d l i c h e n Z e i t v e r l a u f s d e r E i n n a h m e n u n d A u s ­

g a b e n v o n I n v e s t i t i o n e n a u f d i e V e r z i n s u n g b e ­

r ü c k s i c h t i g e n . B e i s o l c h e n R e c h n u n g e n w e r d e n 

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

z u g r u n d e g e l e g t . I m G e g e n s a t z d a z u s t e l l e n d i e 

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

l u n g s s t r ö m e a u s I n v e s t i t i o n s v o r h a b e n a b u n d Zin­
s e n d i e e r w a r t e t e n o d e r g e p l a n t e n J a h r e s w e r t e 

( E i n n a h m e n - A u s g a b e n ) m i t B a r w e r t f a k t o r e n a u f 

d e n I n v e s t i t i o n s z e i t p u n k t a b . D i e d y n a m i s c h e n 

V e r f a h r e n d e r I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g e n u m f a s s e n 

u . a . K a p i t a l w e r t r e c h n u n g , I n t e r n e Z i n s f u ß r e c h ­

n u n g u n d A n n u i t ä t s r e c h n u n g . I n d e r P r a x i s w i r d 

s e h r h ä u f i g d i e I n t e r n e Z i n s f u ß r e c h n u n g e i n g e s e t z t 

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

( D C F ) . D e r I n t e r n e Z i n s f u ß i s t d e r Z i n s s a t z b z w . 

D C F - S a t z , b e i d e m d e r K a p i t a l w e r l d e r I n v e s t i ­

t i o n e n ( z . B . b e i E r w e i t e r u n g s i n v e s t i t i o n e n d e r 

B a r w e r t d e r E r t r ä g e o d e r E i n n a h m e n ) m i t d e m 

K a p i l a l e i n s a t z i d e n t i s c h i s t o d e r b e i d e m D C F -

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

ü b e r d i e I n v e s t i t i o n e n g l e i c h N u l l i s t . D e r A b -

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

1 

( 1 + p ) n , n = J a h r e 

p = Z i n s s a t z 

B e i I n v e s t i t i o n e n i n d a s F i l i a l n e t z v o n H a n d e l s ­

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

D i f f e r e n z v o n E r l ö s e n , b e s s e r R o h e r t r ä g e n o d e r 

D e c k u n g s b e i t r ä g e n u n d a u s g a b e w i r k s a m e n K o s t e n . 

D i e k a l k u l a t o r i s c h e n K o s t e n ( A b s c h r e i b u n g e n u n d 

Z i n s e n ) d u r c h d i e I n v e s t i t i o n e n w e r d e n d a b e i 

e l i m i n i e r t , d a s i e f ü r d i e D C F - R e c h n u n g n i c h t a l s 

z u s ä t z l i c h e K o s t e n g e l t e n . 

D i e a u s g a b e w i r k s a m e n K o s t e n e i n e r F i l i a l e b e i n ­

h a l t e n d i e P e r s o n a l k o s t e n , M i e t e n f ü r G r u n d s t ü c k e 

u n d G e b ä u d e u n d s o n s t i g e A n l a g e n , E n e r g i e k o s t e n 

u n d s o n s t i g e B e t r i e b s k o s t e n , W e r b u n g u n d V e r k a u f s ­

f ö r d e r u n g ( P r o m o t i o n ) , L o g i s t i k u n d A k q u i s i t i o n . 

B e i v o r g e g e b e n e m G e s a m t - I n v e s t i t i o n s b u d g e t u n d 

e i n e r z u e r r e c h n e n d e n M i n d e s t r e n d i t e ( D C F - S a t z -

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

e f f e k t i v e r g e b e n e n D C F - S a t z a u c h h i n s i c h t l i c h 

a l t e r n a t i v e r I n v e s t i t i o n s v e r w e n d u n g e n ü b e r o . k . 

o d e r n i c h t o . k . e i n e s V o r h a b e n s e n t s c h i e d e n 

werden. D i e b e i I n v e s t i t i o n s a n a l y s e n z u b e r ü c k ­

s i c h t i g e n d e N u t z u n g s z e i t d e r I n v e s t i t i o n w i r d s i c h 

z . B . bei g e m i e t e t e n O b j e k t e n a n d e r L a u f z e i t d e s 

M i e t v e r t r a g e s o r i e n t i e r e n . 

R e c h e n t e c h n i s c h e t w a s k o m p l i z i e r t e r i s t d i e E r ­

m i t t l u n g d e s D C F - S a t z e s , w e n n d i e j ä h r l i c h e n 

E i n n a h m e ü b e r s c h ü s s e w ä h r e n d d e r N u t z u n g s z e i t 

s c h w a n k e n , d . h . d i s k o n t i n u i e r l i c h a n f a l l e n . E b e n s o 

k ö n n e n d i e I n v e s t i t i o n e n g e s t r e c k t s e i n . B e i m a n u ­

e l l e r E r m i t t l u n g is t d e r D C F - S a t z d u r c h P r o b i e r e n 

u n d I n t e r p o l i e r e n f e s t z u s t e l l e n . U m d i e s e s z u u m ­

g e h e n , v e r w e n d e n wir f ü r d i e D C F - E r m i t t l u n g 

e i n B A S I C - P r o q r a m m , d a s w i r üt>er d e n P e r s o n a l -

ComFHJter e i n s e t z e n ( v g l . A b b . ) . W e r d e n f ü r d i e 

F i l i a l e n E r g e b n i s r e c h n u n g e n e r s t e l l t , so k a n n p e r i o ­

d i s c h f ü r j e d e n B e t r i e b f e s t g e s t e l l t w e r d e n , o b e r 

d i e v o n d e r V e r b u n d l e i t u n g f e s t g e s e t z t e n Z i e l e 

( M a r k t - u n d E r g e b n i s z i e l e ) e r f ü l l t b z w . o b e r d a s 

I n v e s t i t i o n s z i e l e r r e i c h t h a t . D i e Z e i t p u n k t e d e r 

Z i e l f e s t l e g u n g u n d / o d e r -Vereinbarung s i n d d a b e i 

u n t e r s c h i e d l i c h . Es h a n d e l t s i c h e i n m a l u m d i e 

k o n v e n t i o n e l l e I n v e s t i t i o n s - o d e r O b j e k t p l a n u n g 

i m R a h m e n d e r E r ö f f n u n g e i n e s O u t l e t s , z u m a n ­

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

p l a n u n g e n ( B u d g e t i e r u n g ) . 

Z u s a m m e n f a s s u n g  

E i n e W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g f ü r I n v e s t i t i o n e n , 

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

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

I n v e s t i t i o n e r g e b e n d e D C F - S a t z e t w a s ü b e r d i e 

R e n t a b i l i t ä t a u s s a g e n , d i e m a n e r w a r t e n " d a r f " . 

A n d e r e r s e i t s i s t d i e s e r D C F - S a t z i m V e r g l e i c h 

z u m v o r g e g e b e n e n D C F - S a t z e i n e w i c h t i g z u 

n e h m e n d e H ü r d e i m G e n e h m i g u n g s v e r f a h r e n d e r 

I n v e s t i t i o n . 

2 8 0 



6/86 

V c r g o o l e l timbH 
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f r »was? 1 
Sie gehen auch 

I ̂  auf das 
iP^ Seminar?« 
^̂^̂^̂^̂^̂^̂^̂1̂1̂̂^̂̂̂ ^̂̂  ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂ ^̂^ 

D e r C o n t r o l l e r h a t d a b e i d i e üblichen P l a u s i b i l i -

tätsprüfungen durchzuführen u n d d i e K o o r d i n a t i o n 

m i t a l l e n B e t e i l i g t e n a u s M a r k e t i n g u n d V e r t r i e b 

( z . B . V e r k a u f s l e i t u n g u n d O b j e k t p l a n u n g b z w . 

T e c h n i s c h e r A b t e i l u n g ) v o r z u n e h m e n . I n d i e s e r 

P h a s e d e r I n v e s t i t i o n s p l a n u n g i s t d i e G e f a h r s e h r 

g r o ß , i n s b e s o n d e r e a u s P e r s p e k t i v e d e s C o n t r o l ­

l e r s , daß d i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g e i n e 

" A l i b i f u n k t i o n " h a t . D i e a n d e r e P h a s e d i e s e r P l a ­

n u n g , d i e z e i t l i c h später e r f o l g t , b e i n h a l t e t d i e 

T r a n s f o r m a t i o n d e r D a t e n d e r W i r t s c h a f t l i c h k e i t s ­

r e c h n u n g i n d i e Z i e l v e r e i n b a r u n g m i t d e m F i l i a l ­

m a n a g e m e n t ( M a n a g e m e n t b y O b j e c t i v e s ) . D a n n 

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

h a f t e n I d e n t i f i k a t i o n m i t d e n V o r g a b e n d e r I n ­

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

Abb. 2 ; InvQsliliomrQchxwmg über PC 

k o n f r o n t i e r t w i r d . D i e s g i l t i n s b e s o n d e r e d a n n , 

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

z u r e i c h e n d i n d e n Investit ionsentscheidungsprozeß 

e i n b e z o g e n w u r d e o d e r w e r d e n k o n n t e . • 

Controlling mit DV 
ist schließlich mein 

1^ tägliches Brot.« 

Namei. 
A n s c h r i f t -

^ [ ^ ^ C P Controllingpartner CmbH 
L /^^E^ Poppenbütteler Bogen 44 
l ^ ^ r V l 2000 Hamburg 65 
^ • 1 ^ ' Telefon 040/606 02 40 
CP i m m e r das Ziel i m Auge . 
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Dipl.-Kfm. Klaus W. Herterich 
Deutsch-französische Unternehmensberatung Paris ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ 

Lieber Herr Dr. Deyhle, V-' 

vielen Dank für Ihren Brief mit der zustimmenden Frankreich-
Reaktion Ihrer Teilnehmer. Es tut gut zu wissen, daß drüben 
jemand ein Ohr hat für meine missionierende Tätigkeit. Und 
wenn sich ein Mann wie Sie davon ermutigt und getröstet 
fühlt, freue ich mich ganz besonders. 

Ich schreibe also von Zeit zu Zeit etwas für das Magazin. 
Ich bin aber kein Controller (mehr) und auch kein "Contröleur 
de Gestion". Es könnten also nur Randbemerkungen über das 
Thema "Unternehmensführung 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 französischen Geschehens: 80 Prozent 
der französischen Großunternehmen haben hier ihren Sitz. Zu 
schweigen von den Banken, Versicherungen, Behörden, Verbänden, 
der Presse, den internationalen Organisationen. Da müssen 
also rund 8 Millionen Menschen zusehen, wie sie ohne Eisen­
bahn, S-Bahn, Metro und Autobussen vorwärts, insbesondere zur 
Arbeit kommen. 4 Millionen fahren an normalen Tagen mit der 
Metro. Die tauchen heute alle an die Oberfläche auf. 500 000 
Autos stehen ohnehin jeden Tag im Parkverbot, weil es an 
Parkplätzen fehlt. Natürlich bleiben von den 8 Millionen ein 
erheblicher Anteil einfach zu Hause. Sie lehnen es ab, in 
den wenigen Zügen, die fahren, wie Vieh transportiert zu 
werden. Viele andere kommen zu spät und gehen dafür früher, 
so lang noch Hoffnung auf einen Zug nach Hause besteht. Der 
Streik ist auch eine willkommene Ausrede für jene, die keine 
Lust haben, zum Termin zu kommen,defekt gewordene Büro­
maschinen zu reparieren, Briefe abzuschicken oder Rechnungen 
zu zahlen. Muß man die Auswirkungen auf die Betriebe und die 
Wirtschaft als Ganzes beschreiben? Man müßte eine "Streik-
Abweichung" einführen, einen "ecart pour greve". Aber wer 
wäre dafür verantwortlich? Normalerweise der, der sie verur­
sacht hat, also die kommunistische Einheitsgewerkschaft CGT. 
Aber die würde sich umso mehr freuen, je höher die Abweichung 
ausfiele. 

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

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

Ganz herzliche Grüße 
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ENTSCHEIDUNGSHILFEN 
FÜR DAS 

MARKETING BEI LIEFERANTEN 
UND 
ABSATZMITTLERN 
v o n H . E . K u h n , K o b l e n z 

D i e E r l e b n i s s e a l s L i e f e r a n t e n p a t i e n t b e i m E i n k a u f s ­

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

m a n d i e L i e f e r a n t e n - Z i e l b e r e i c h e 

o M a r k t v o l u m e n , S a i s o n a l i t ä t , R e g i o n a l i t ä t , 

o V e r w ^ e n d e r - / N u t z e r a n t e i l a n d e r j e w e i l i g e n 

M a r k t g e s a m t h e i t , ? 

o M i t b e w e r b e r p o s i t i o n e n a m M a r k t , 

o M i t b e w e r b e r , d i e b e s o n d e r s s t a r k a n d e r 

M a r k t e n t w i c k l u n g p a r t i z i p i e r e n , 

o A r t i k e l ä n d e r u n g e n , 

o N e u a r t i k e l - E i n f ü h r u n g e n , 

o K ä u f e r - / V e r w e n d e r - P o t e n t i a l e , 

o K o m m u n i k a t i v e Z i e l g r u p p e n , 

e i n m a l m e h r , o b u n d w i e m a n z u E r g e b n i s v e r ­

b e s s e r u n g e n k o m m t . H ä u f i g s t e h t d a b e i d i e F r a g e 

" W i e , w a n n u n d w o t r e t e n M i t b e w e r b e r b z w . 

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

k a t i v a u f ? " i m M i t t e l p u n k t . 

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

H a n i l e l s E i n g a n g i n d i e Ü b e r l e g u n g e n , o b w o h l s i e 

b e i n a h e i d e n t i s c h m i t d e n e n d e r L i e f e r a n t e n s i n d : 

0 U m s a t z , K o s t e n , D e c k u n g s b e i t r ä g e , 

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

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

Z i e l p a r a m e t e r n , 

0 E n t w i c k l u n g d e s L e i s t u n g s p r o g r a m m s w i e z . B . 

- S o r t i m e n t s a u f b a u , 

- P l a z i e r u n g , 

- P r ä s e n t a t i o n , 

- P r e i s n i v e a u , 

- S e r v i c e a n g e b o t . 

0 K o m m u n i k a t i o n s - M a ß n a h m e n w i e z . B . 

- W e r b e s c h w e r p u n k t - D e f i n i t i o n e n , 

- A k t i o n s p l a n u n g e n , 

- I m a g e - V e r b e s s e r u n g , 

- B e k a n n t h e i t s g r a d s - E r h ö h u n g . 

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

- W a r e n b e s t a n d s h ö h e u n d 

- L a d e n e i n r i c h t u n g u n d - a u s s t a t t u n g . 

V i e l m e h r w i r d n i c h t s e l t e n a u f A n t w o r t e n a u s d e r 

m a s c h i n e l l u n t e r s t ü t z t e n I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g 

z u r V e r t r i e b s s t e u e r u n g i n V e r b i n d u n g m i t d e n 

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

r e a g i e r t , w e n n es h e i ß t : 

o F e s t l e g u n g d e r A k t i v i t ä t e n , d i e d u r c h z u f ü h r e n 

s i n d , 

o W e l c h e H a n d e l s p a r t n e r u n d w i e o f t d i e s e z u 

b e s u c h e n s i n d , 

o W i e l a n g e e i n B e s u c h d a u e r n d a r f , 

o W e l c h e M a ß n a h m e n b e i m e i n z e l n e n K u n d e n 

a u s z u f ü h r e n s i n d . 

D i e s e F o r m d e s V o r g e h e n s w i r d n o c h d u r c h d a s 

W i s s e n u m u n t e r n e h m e n s i n t e r n e E n t w i c k l u n g e n 

b e i m L i e f e r a n t e n b e e i n f l u ß t , d e n n s o w o h l d i e 

K o s t e n r e c h n e r a l s a u c h d e r V o r s t a n d F i n a n z e n 

s p r e c h e n v o n 

o n e u e n K o s t e n ( z . B . w e r d e n a u s F e r t i g u n g s ­

k o s t e n K a p i t a l k o s t e n ) , 

o b e s o n d e r e n K o s t e n v e r ä n d e r u n g e n h i n s i c h t l i c h 

d e r v a r i a b l e n , K a p i t a l - u n d f i x e n K o s t e n , 

o d e n N o t w e n d i g k e i t e n e i n e s z u v e r ä n d e r n d e n 

K o s t e n e r m j t t l u n g s v e r f a h r e n s , 

o n e u e n K o m p o n e n t e n ( = P o s i t i o n e n ) i n n e r h a l b 

d e r P r o d u k t v o r - u n d A r t i k e l n a c h k a l k u l a t i o n , 

o d e r b e s o n d e r e n E n t s c h e i d u n g s u n t e r s t ü t z u n g f ü r 

d e n V e r t r i e b d u r c h i n t e g r i e r t e D a t e n v e r a r b e i ­

t u n g s s y s t e m e , 

o O p p o r t u n i t ä t s k o s t e n , d i e i m M i t t e l p u n k t a l l e r 

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

W i r d m a n s i c h v o r d i e s e m H i n t e r g r u n d d e r T a t s a c h e 

b e w u ß t , d a ß L i e f e r a n t e n w i e a u c h A b s a t z m i t t l e r 

g e m e i n s a m d a s M a r k t g e s c h e h e n t i e s t i m m e n , ist e s 

w i c h t i g , d i e Z i e l e b e i d e r z u k e n n e n , u m s ie m i t 

g e e i g n e t e n u n d i n e i n a n d e r g r e i f e n d e n M a ß n a h m e n 

z u e r r e i c h e n : 

o M a r k e t i n g z i e l i m H a n d e l : 

E i n f l u ß n a h m e a u f d a s " W o " e i n k a u f e n ; 
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o M a r k e t i n g z i e l d e r L i e f e r a n t e n : 

E i n f l u Q n a f i m e z u G u n s t e n d e s " W a s " e i n g e k a u f t 

w i r d . 

E n t s p r e c f i e n d f i e i ß e n d i e P o s i t i o n e n f ü r d e n E r ­

f o l g i n K ä u f e r m ä r k t e n A t i s a t z m i t t l e r - S i t u a t i o n , 

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

k a n n m a n n u r d u r c h e i n e b e s s e r e P l a n u n g , 

S t e u e r u n g u n d K o n t r o l l e m i t D a t e n a l s I n f o r m a ­

t i o n b e s e t z e n . 

N a c h s t e h e n d e A u s f ü h r u n g e n h a b e n d a h e r z u m 

Z i e l , d e n L e s e r ü t i e r d e n P a r t n e r H a n d e l u n d 

s e i n M a r k e t i n g a m B e i s p i e l e i n e s i n t e r n a t i o n a l 

a r b e i t e n d e n F i l i a l u n t e r n e h m e n s z u i n f o r m i e r e n 

u n d A n s ä t z e f ü r n e u e S t r a t e g i e n z u r g e m e i n ­

s a m e n A b s a t z m a r k t b e a r b e i t u n g a u f z u z e i g e n . 

H a r n t e l s m a r k e t i n q a ls B a s i s fiJr d a s G e m e i n s a m e 

B e i d e r F r a g e " W a s i s t h e u t e M a r k e t i n g - L e i s t u n g 

d e s H a n d e l s u n d w a s d e r I n d u s t r i e ? " d e n k e n 

L i e f e r a n t e n h ä u f i g a n z w e i w e i t e r e F r a g e n : 

1 . W e l c h e K o n d i t i o n e n s i n d f ü r w e l c h e 

H a n d e l s l e i s t u n g a n g e m e s s e n ? 

2 . W o r i n b e s t e h e n e i g e n t l i c h d i e K o s t e n ­

d i f f e r e n z e n b e i m A b s a t z m i t t l e r u n d s e i n e r 

V e r t r i e b s s y s t e m e ? 

E i n e A n t w o r t a u f d i e s e F r a g e n g i b t es n u r , w e n n 

E i n f l u Q f a k t o r e n u n d A k t i v i t ä t e n f e l d e r z u r A b s a t z ­

m a r k t b e a r b e i t u n g j e d e m b e k a n n t s i n d ( v e r g l e i c h e 

A n l a g e 1 ) . 

Verbraucher-
BevuStsein 

Konsumenten-
Verhatten 

Neue Markt-Segmentierungen 

Absatzaittler An-ZVerwendungj-
Zielgruppen 

Waren Service Prob1ea1ösung(en):'|^r 
• Konsuaentensituation 
- Kaufanltss 
- Einkaufsgewohnheiten 
- etc. 

Merchandising ^HtMerbung t Verkaufsfärderung 

OatenL,, 
Geneinsankeit: Ergebni«Verbesserung 

Handel: 
. / . Kosten 
. Uaschlag 

Lieferanten: 
. / . Kosten 
• Absett 

Anlage 1: Aktivitäten-Felder und 
Einfluß-Faktoren 

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

s i c h n e u e M ö g l i c h k e i t e n z u r A b s a t z m a r k t s e g m e n ­

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

G r u n d s a t z " a u f d a s W o e i n g e k a u f t w i r d E i n f l u G 

z u n e h m e n " i h r e n M a r k e t i n g e i n s a t z b e z i e h e n 

( v e r g l e i c h e A n l a g e 2 ) . D i e P r a x i s z e i g t h e u t e 

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

t i g t , d a ß s o w o h l p r e i s a g g r e s s i v e a l s a u c h s e r v i c e ­

o r i e n t i e r t e C i n z e l t i ä n d l e r e r f o l g r e i c h s i n d . 

ZIEU 

• U A K K T V C R O R A N C -
U N C A8WCHRCN 

• K U N D C N H A L T E N 

• NCUC K U N D C N 
C f W t N N C N 

. N C U ( M X R K T C 
A U F S P O R E N UNO 
roK S I C H 
( N T S C H C I O C N 

• O t V t R S l F l I C A r r O N 
L A N C r R . M X R K T C 
U N O A K T i V I T X T C N 

UNrERKEHMENS-
PHILOSOPIE 
(LEirsiLOI 

OKimneiir / 

' SCKVICt-

omeMTiiRT 

MARKET I NO-
INSTRUMENTE * 

0» IEMTIERURC ' 

- rVUlKTOUHCMSETZUM« 

R L A T I 

P R O C K A M H 

miis 

M A S t H T A T I O N 

K R S O N A I . 

PROHOTIOM 

- A -
_ l 

• ) n .W.K .A .O isch 

Anlage 2: Absatzmittler-Ziele und ihr 
Marketing-Instrumentarium 

E r f o l g s b e s t i m m e n d is t z u e i n e m T e i l s i c h e r l i c h 

a u c h d i e U n t e r n e h m e n s s t r u k t u r d e s A b s a t z m i t t l e r s . 

Z u m B e i s p i e l d i e e i n e s F i l i a l i s t e n , w i e s i e i n 

A n l a g e 3 d a r g e s t e l l t i s t , w o d e r E i n s a t z d e s 

M a r k e t i n g i n s t r u m e n t a r i u m s I n f o r m a t i o n , P l a t z , P r o ­

g r a m m , P r ä s e n t a t i o n , P e r s o n a l , P r e i s u n d P r o ­

m o t i o n a n d e r e n G e s e t z e s m ä O i g k e i t e n u n t e r l i e g t , 

n a c h s t e h e n d e E i n f l u Q g r ö G e n u . U . v o n b e s o n ­

d e r e r B e d e u t u n g s i n d : 

- V e r t r i e b s f o r m , d . h . d a s L a d e n - B e t r e i b u n g s ­

k o n z e p t , 

- P l a z i e r u n g i m V e r k a u f s r a u m , 

- W a r e n t r ä g e r p l a t z , 

- A r t i k e l - K o n t a k t s t r e c k e , 

- L a d e n v e r k a u f s p r e i s g e s t a l t u n g , 

- W e r b u n g u n d V e r k a u f s f ö r d e r u n g , 

- A k t i v i t ä t e n d e r M i t b e w e r b e r . 

K o s t e n - u n d L e i s t u n g s g r ö Q e n - e g a l v o n w e l c h e r 

S e i t e s i e d e f i n i e r t w e r d e n - s t e h e n i m u n m i t t e l ­

b a r e n Z u s a m m e n h a n g m i t d e n M a ß n a h m e n i m 

M a r k e t i n g ( v e r g l e i c h e A n l a g e 4 ) . 

G e h t es b e i d e r S o r t i m e n t s d e f i n i t i o n u m d i e A r ­

t i k e l - b z w . d i e r i c h t i g e W a r e n g r u p p e n z a h l , o d e r 

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

v e r l a n g t d e r W e t t b e w e r b e i n e m a r k t a d ä q u a t e 
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D i e w i c h t i g s t e G r ö ß e ( a u s L i e f e r a n t e n s i c h t ) : 

E n d v e r b r a u c h e r a b s a t z p r o A r t i k e l / M a r k e / O i e n s t l e i s t u n g 

H a n d e l ( z . B . F i l i a l i s t ) 

V e r t r i e b s -
Hnie A _ 

V e r t r i e b s ­
l i n i e & 

V e r t r i e b s -
l i n i e C 

V e r t r i e b s -
l i n i e 0 .. 

V e r t r i e b s -
Vinie E . 

A b s a t z g e ­
biet 1 

A b s a t z g e ­
biet 2 

A b s a t z g e ­
b i e t 3 

A b s a t z g e ­
b i e t 4 , . 

V e r k a u f s ­
bezirk 1 

V e r k a u f s ­
bezirk Z 

V e r k a u f s ­
bezirk 3 

V e r k a u f s - I 
bezirk 4 

V e r k a u f s ­
bezirk 5 

F i l i a l e 
1 1 1 1 
g r o ß ' 

F i l i a l e . 
1 1 1 2 
m i t t e l 

F i l i a l e 
1 1 1 3 
k l e i n 

F i l i a l e 
1 1 1 4 
S c a n n i n g 

F i l i a l e 
1 1 1 5 
B t x 

M a r k e t i n g - I n s t r u m e n t a r i u m : ' 

I — n f o r m a t i o n 

P l a t z 

P — r o g r a m m 

P — r ä s e n t a t i o n 

P — e r s o n a l 

P — r e i s 

P — r o f f l o t i o n 

' — • E i n f l u ß g r ö ß e n : V e r t r i e b s f o r m ( B e t r e i b u n g s k o n z e p t ) 

V e r k a u f s r a u m - P l a z i e r u n g s o r t 

W a r e n t r ä g e r p l a t z / K o n t a k t s t r e c k e -

L a d e n v e r k a u f s p r e i s g e s t a l t u n g ( S A / N o r m a l ) 

W e r b u n g & V e r k a u f s f ö r d e r u n g 

M i t b e w e r b e r - A k t i v i t ä t e n . _ _ _ 
*) n . W . K . A . D i s c h 

Anlage 3: Beispiel: Untemehmensstruktur eines int. Filialisten 

L a d e n v e r k a u f s p r e i s g e s t a l t u n g , d e r s i c h d e r B e t r i e b s ­

m i t t e l e i n s a t z u n t e r z u o r d n e n h a t ; d e n n R e n d i t e i s t 

d i e M a x i m e d e s G e s c h ä f t s . 

D a m i t s t e h t d e r B l i c k a u f d i e S y s t e m - W i r t s c h a f t ­

l i c h k e i t h ä u f i g i m V o r d e r g r u n d , so d a ß z w a n g s ­

l ä u f i g L i e f e r a n t e n - L e i s t u n g s f ä h i g k e i t a n G r ö ß e n 

w i e b e i s p i e l s w e i s e d e r " K o s t e n i n t e n s i t ä t " o d e r 

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

m e s s e n w i r d . D a s is t e i n l e u c h t e n d , w e n n p r a k t i ­

s c h e s H a n d e l s m a r k e t i n g b e i m L i e f e r a n t e n v e r ­

s t a n d e n w i r d a l s 

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

D i e n s t l e i s t u n g e n , 

o e i n s t ä n d i g e s B e m ü h e n u m d i e r e n d i t e t r ä c h t i g ­

s t e n W a r e n b e z u g s q u e l l e n , 

o V e r s u c h , d i e W a r e n b e s t ä n d e p e r m a n e n t b e i 

w e n i g e r K o s t e n , a b e r s t ä n d i g e r P r ä s e n s v e r ­

b e s s e r u n g a m P O S z u o p t i m i e r e n , 

o P r o d u k t i v i t ä t s s t e i g e r u n g z u r V e r b e s s e r u n g d e r 

S y s t e m - W i r t s c h a f t l i c h k e i t . 

M i t U n t e r s t ü t z u n g d e s e l e k t r o n i s c h e n F o r t s c h r i t t s 

w i e b e i s p i e l s w e i s e 

* d e r P o i n t - o f - s a l e - E l e k t r o n i k 

( E i n S y s t e m , d a s d e m E i n z e l h a n d e l d i e W a r e n b e ­

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

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

u n d e x t e r n e n P a r t n e r n v e r b e s s e r t u n d e i n e n 

b e s s e r e n S e r v i c e d u r c h m e h r K u n d e n n ä h e g e ­

w ä h r l e i s t e t . ) , 

285 
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Marketing-Instrument Kosten-/Leistungsgrößen 

Information ftediennutzung/ Informationslogistil( 

Platz Kauf Icraf t/MarIctantei 1 (e)/Zielgruppen 

Programm ^ 
Ware: 
Arti Icel /Warengr. /Hauptwarengr. /Anzahl 
Service: 
Arten/Leistungstief6/Inanspruchnahme-Mögl 

Präsentation 
Einrichtung & Ausstattung 
je m' Verlcaufs- bzw. Objektfläche 

Personal 
Anteil SB/Tei1-SB/Bedienung 
Verkaufsraum-Logistik, Verwaltung 

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

Promotion Inhouse/Außer Haus, 
Lokal/Regional/National 

Ausgesuchte Messgrößen zur Feststellung der 
Lieferanten-Leistungsfähigkeit: 

^^Umschlagsgeschwindigkeit und 
^^Kostentntensi tat (zum Beispiel: 

- Warenbewegungen/-manipulationen 
- Verkaufsfertigmachen 
- Ausstellen/Plazieren/Präsentieren 
- Bekanntmachen/Image bilden/Konsumenten binden 
- Verteilen/Zustellen 

* ) n . W . K . A . D i s c h 

Anlage 4: Ausgesuchte Kosten- und Leistungsgrößen im Marketing der Absatzmittlerj 

* e i n e r e l e k t r o n i s c t i e n Z a h l u n g s a b w i c k l u n g 

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

l u n g s a b w i c k l u n g e r m ö g l i c h e n . ) , 

* I n t e r a k t i v e V i d e o t e x t - S y s t e m e 

( E i n K a b e l s y s t e m , ü b e r w e l c h e s d a s h a u s e i g e n e 

F e r n s e h g e r ä t m i t C o m p u t e r n v e r b u n d e n is t u n d 

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

g e s t a t t e t . ) , 

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

m i t t e l s m a s c h i n e l l u n t e r s t ü t z t e r I n f o r m a t i o n s s y s t e ­

m e ü b e r d i e W a r e z u r W a r e d i e I n d i k a t o r e n b e ­

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r A u s w i r k u n g e n w i e z u m B e i ­

s p i e l d i e s i n k e n d e E r t r a g s k r a f t e i n e r F i l i a l s y s t e m -

L e i s t u n g s e i n h e i t ( F i l i a l e , G e b i e t , V e r t r i e b s l i n i e 

e t c . ) . 

D a t e n z u r S o r t i m e n t s f i n d u n g u n d M a O n a h m e -

R e a l i s i e r u n g  

D e n K o s t e n - u n d L e i s t u n g s g r ö Q e n a u f L i e f e r a n t e n ­

s e i t e ( z u m B e i s p i e l d u r c h g e f ü h r t e B e s u c h e , e r ­

t e i l t e A u f t r ä g e , d u r c h g e f ü h r t e r S e r v i c e , a u f g e ­

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

k o s t e n , ü b e r - u n d u n t e r b e s u c h t e K u n d e n e t c . ) 

s t e h e n v o n S e i t e n d e r A b s a t z m i t t l e r e i n e R e i h e 

h i l f r e i c h e r I n f o r m a t i o n e n u n d M a r k e t i n g r e l e v a n t e r 

D a t e n g e g e n ü b e r ( v e r g l e i c h e A n l a g e 5 ) . 

D e z e n t r a l ( F i l i a l e , B e z i r k , A b s a t z g e b i e t , R e g i o n ) 

v e r f ü g t m a n a u s d e n l a u f e n d e n T r a n s a k t i o n e n d e s 

K a s s i e r v o r g a n g e s a m C h e c k - o u t , a u s d e n B e d i e n e r -

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

2 8 6 



6/86 

V e r -
bessQ-ung 
d e r 
U m s a t z -
R e n d i t e 

STEIGERUNG 
DER 
KAPITAL­
VERZINSUNG 

E r h ö h u n g ] 
d e s 
K a p i t a l -
U m ­
s c h l a g s 

U m s a t z -
S t e i g e r ­
u n g I 

K o s t e n -
S e n l c u n g 

R e d u ­
z i e r u n g 
d e s 
U m l a u f -
V e r ­
m ö g e n s 

S e n k u n g 
d e s 
A n l a g c -
V c r m ö g . 

I—• das ladenspezifiscfie Kundenprofil 
~ t die Gründe, die für/gegen die 

Einkaufsquellenentscheidung der 
Kunden sprechen 

—• das Informationsverhalten der Kunden 
—• die Kundenakzeptanz der 

Werbe- und Verkaufsförderungsmassnahmen 

- t die tatsächlichen Kosten-Verursachungs-
Stellen/-orte 
die einzelnen Kosten zur Leistungs­
erstellung 

-• die Ansätze zur Verbesserung in den 
Bereichen Einkauf, Lager, Transport 
und Verkauf 

-« die Verkaufsstellenabrechnung 

-• die Warenbestände und seiner 
Altersstruktur 
das in Warenlager tatsächlich gebundene 
Kapital 

I—• die Zinsbelastungen pro Periode 
• das Abschriftenpotential/ Gängigkeit 

des Warensortimentes 
• die Möglichkeiten einer verbesserten 

Umschlagsgeschwindigkeit pro Art./WG. 

-• die wertiiiäßige Qualität der "Produkte" 
Verkaufsstelle, Verteilzentrum, Produktion 

-• die richtigen Bewertungsmaßstäbe bei den SM. 
-• den Erhaltungs-ZBetreibungsaufwand der BM 

den tatsächlichen U-Beitrag o. Nebenbetrieb 

Anlage 5; Daten als Ergebnis maschinell unterstützter Informationsverarbeitung in 
intern. Filialsystemen 

o S 0 r 11 nn e n t s d a t e n : 

- U m s c h l a g s g e s c h w i n d i g k e i t 

- H a n d e l s s p a n n e ( n ) 

- U m s a t z a n t e i l e 

0 A k t i o n s e r g e b n i s s e : 

- M e n g e n 

- H ö h e d e r E r l ö s m i n d e r u n g e n 

- D e c k u n g s b e i t r a g s - / H a n d e l s s p a n n e n - A u s -

w i r k u n g e n 

o K u r z f r i s t i g e E r f o l g s r e c h n u n g e n p r o 

L e i s t u n g s e i n h e i t : 

- F i l i a l e 

- B e z i r k 

- A b s a t z g e b i e t 

- R e g i o n 

o B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e E c k w e r t e : 

- P r o d u k t i v i t ä t e n 

- V e r b r a u c h e 

- E r g e b n i s s e a u s F u n k t i o n s - W i r k u n g s a n a l y s e n 

o S t a t u s b e t r a c h t u n g e n ü b e r e i n e b z w . 

m e h r e r e L e i s t u n g s e i n h e i t e n . 

E r g e b n i s d e r b e i v i e l e n A b s a t z m i t t l e r n e x i s t i e r e n ­

d e n D a t e n a n a l y s e a u f e i n e r d e r a r t b r e i t e n I n f o r ­

m a t i o n s b a s i s s i n d z u m B e i s p i e l 

- K u n d e n z a h l e n g e s a m t u n d j e Z e i t e i n h e i t , 

- K u n d e n a r t e n , 

- K a u f a n l ä s s e , 

- K u n d e n p r o b l e m e , 

- U m s a t z b z w . E r g e b n i s j e K u n d e , 

- K ä u f e r z a h l j e A r t i k e l , 

- K a u f h ä u f i g k e i t p r o A r t i k e l , 

- A k t i o n s a k z e p t a n z j e L e i s t u n g s e i n h e i t u n d 

E r g e b n i s p a r a m e t e r . 

D i e s e r F u n d u s e r m ö g l i c h t b e i S o r t i m e n t s v e r ä n d e r u n ­

g e n e i n e b e s o n d e r s g u t e E i n s t e l l u n g a u f B e d i n g u n ­

g e n w i e z u m B e i s p i e l 

o a u s K o n s u m e n t e n s i c h t : 

B r e i t e s u n d t i e f e s S o r t i m e n t e n t s p r e c h e n d 

i n d i v i d u e l l e r B e d ü r f n i s s e ; 

o a u s L a d e n s i c h t : 

A r t i k e l m i t g e r i n g e m H a n d l i n g s - A u f w a n d u n d 

d e r P r o f i l i e r u n g s m ö g l i c h k e i t ; 

o a u s E i n k ä u f e r s i c h t : 

U n t e r B e r ü c k s i c h t i g u n g v o n W ä h r u n g s - , B e -

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

A r t i k e l m i t g u t e m R e t u r n o n I n v e s t ; 
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o a u s U n t e r n e h m e n s s i c h t : 

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

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

k e i t e n . 

D i e N o t w e n d i g k e i t d e r a r t d i f f e r e n z i e r t e n D a t e n ­

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

d e t , d a G d e n A b h ä n g i g k e i t e n F i l i a l - S t a n d o r t , 

K o s t e n u n d P r e i s b e i d e r S o r t i m e n t s b e s t i m m u n g 

R e c h n u n g z u t r a g e n i s t . N a c h s t e h e n d e B e i s p i e l e 

m ö g e n d a s v e r d e u t l i c h e n : 

o E i n f l u Q g r ö ß e " S t a n d o r t " 

W a s i s t d a s f ü r e i n S t a n d o r t ? 

- W o h n o r t o r i e n t i e r t ? 

- E r l e b n i s - / F r e i z e i t g e b i e t s o r i e n t i e r t ? 

- P a s s a n t e n f r e q u e n t i e r t ? 

- K o n k u r r e n z o r i e n t i e r t ? 

- V e r k e h r s o r i e n t i e r t ? 

- M i e t p r e i s o r i e n t i e r t ? 

o E i n f l u ß g r ö ß e " K o s t e n " 

W e l c h e r M a n i p u l a t i o n s a u f w a n d e n t s t e h t ? 

- A r t i k e l a u f n a h m e ( = L i s t u n g u n d D i s t r i b u t i o n ) ? 

- A r t i k e l a u s l i s t u n g ? 

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

d e s A r t i k e l s i m V e r k a u f s r a u m s e l b s t ? 

o E i n f l u ß g r ö ß e " P r e i s " 

W a s i s t b e s t i m m e n d f ü r d i e P r e i s p o l i t i k ? 

- L a u f e n d e P r e i s ä n d e r u n g e n ? 

- T e m p o r ä r e A u s v e r k a u f s p r e i s e ? 

- D i e v o m L i e f e r a n t e n g e w ä h r t e n t i e f e r e n 

E i n k a u f s p r e i s e ? 

- H o h e L a d e n v e r k a u f s p r e i s e ? 

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

A b s a t z g e b i e t e n , F i l i a l e n , K u n d e n g r u p p e n 

o d e r Z e i t u n t e r s c h i e d e n ? 

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

i m m e r w i e d e r a u f i h r e A k t u a l i t ä t h i n ü b e r p r ü f e n 

u n d d u r c h n a c h s t e h e n d e F r a g e n i h r e ( R e n d i t e - ) 

R i c h t i g k e i t f e s t s t e l l e n : 

- W e l c h e K u n d e n g r u p p e n u n d w e l c h e r B e d a r f 

s o l l e n m i t w e l c h e n H a n d e l s l e i s t u n g e n a n g e ­

s p r o c h e n w e r d e n ? 

- A u f w e l c h e n A r t i k e l g r u p p e n u n d B e d a r f s a r t e n 

l i e g t d e r S c h w e r p u n k t ? 

- W e l c h e S o r t i m e n t s a r t e n w e r d e n i n d e m b e t r e f ­

f e n d e n F i l i a l s y s t e m u n t e r s c h i e d e n ? 

V e r g l e i c h s w e i s e m ä ß i g s i n d d e m g e g e n ü b e r d i e 

h ä u f i g b e i L i e f e r a n t e n a n z u t r e f f e n d e n V e r t r i e b s ­

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

- W e r b e - u n d V e r k a u f s f ö r d e r u n g s d a t e n , 

- P r e i s a n a l y s e n , 

- A k t i o n s a u s w e r t u n g e n , 

- K o n d i t i o n s d a t e n e t c . , 

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

D a t e n v e r b u n d r e s p e k t i v e v e r m e h r t e m E l e k t r o n i k -

E i n s a t z a m O r t d e s G e s c h e h e n s d i e E f f i z i e n z d e r 

M a r k t b e a r b e i t u n g z u m b e i d e r s e i t i g e n N u t z e n z u 

s t e i g e r n i s t . N a c h s t e h e n d e B e i s p i e l e m ö g e n d a s 

v e r d e u t l i c h e n : 

o W e r b e - u n d V e r k a u f s f ö r d e r u n g s d a t e n 

z u r 

a ) S p e i c h e r u n g d e r D a t e n ü b e r d i e e i g e n e n 

W e r b e a k t i v i t ä t e n n a c h A r t i k e l n , M e d i e n , 

G e b i e t e n , V e r t r i e b s l i n i e n , O u t l e t s , i n d e r 

K o p p l u n g v o n W e r b e e i n s a t z / U m s a t z e n t w i c k ­

l u n g ; 

b ) E r f a s s u n g d e r f ü r d i e e i g e n e n A r t i k e l v o m 

H a n d e l s p a r t n e r d u r c h g e f ü h r t e n M a ß n a h m e n 

w i e z u m B e i s p i e l : E r m i t t l u n g d e r S e l b s t ­

k o s t e n d e s H a n d e l s p a r t n e r s , G e g e n ü b e r s t e l ­

l u n g m i t d e m g e z a h l t e n W K Z , K o p p l u n g m i t 

d e n e r z i e l t e n A b s a t z - / U m s a t z - / U m s c h l a g s -

e r g e b n i s s e n ; 

o D a t e n a u s P r e i s a n a l y s e n z u r F e s t s t e l l u n g 

v o n P r e i s a b s t ä n d e n z w i s c h e n R e g a l - u n d A k t i o n s ­

w a r e , z w i s c h e n e i n z e l n e n V e r t r i e b s l i n i e n , P r e i s ­

f e s t s t e l l u n g e n j e V e r k a u f s e i n h e i t i m V e r g l e i c h 

z u m M i t b e w e r b e r , A u s w i r k u n g e n v e r s c h i e d e n e r 

P r e i s e a u f d i e U m s ä t z e . 

o A k t i o n s a u s w e r t u n g e n m i t d e n A n t w o r t e n 

a u f F r a g e n w i e b e i s p i e l s w e i s e 

- W e l c h e r F i l i a l i s t b z w . w e l c h e V e r t r i e b s l i n i e 

h a b e n m i t g e m a c h t , w e l c h e n i c h t ? 

- W e l c h e r L a d e n v e r k a u f s p r e i s w u r d e v o m A b ­

s a t z m i t t l e r f e s t g e l e g t ? 

- W i e h o c h w a r e n d i e A k t i o n s m e n g e n j e K u n d e , 

V e r t r i e b s l i n i e b z w . j e O u t l e t ? 

- W e l c h e U m s a t z w i r k u n g h a t t e d i e A k t i o n b e i 

E i n b e z i e h u n g d e r A k t i o n s - u n d N a c h a k t i o n s ­

z e i t ? 

- W e l c h e D i s p l a y m a t e r i a l i e n w u r d e n t a t s ä c h l i c h 

e i n g e s e t z t ? 

- W e l c h e M i t b e w e r b e r a k t i o n e n g a b e s ? 

o D a t e n ü b e r M i t b e w e r b e r w i e z u m 

B e i s p i e l 

- V e r k a u f s f ö r d e r u n g s a k t i o n e n d e r M i t b e w e r b e r , 

- L a d e n v e r k a u f s p r e i s e , 

- D i s t r i b u t i o n , 

- B e v o r r a t u n g , 

- R e g a l a n t e i l e ( K o n t a k t s t r e c k e n ) , 

- Z w e i t p l a z i e r u n g e n d e r w i c h t i g s t e n M i t b e w e r ­

b e r - A r t i k e l , 

- A r t i k e l - N e u h e i t e n , 

- A r t i k e l - V a r i a t i o n e n , 

- A b s a t z m i t t l e r - W e r b u n g u n d V e r k a u f s f ö r d e r u n g 

f ü r M i t b e w e r b e r a r t i k e l ; 

o I n f o r m a t i o n e n ü b e r K u n d e n u n d d e r e n 

V e r t r i e b s k a n ä l e w i e z u m B e i s p i e l 

- e i g e n e U m s a t z d a t e n , 

- G e s a m t d a t e n ü b e r d e n K u n d e n , d e n A b s a t z ­

m i t t l e r ü b e r h a u p t , 

- d e n K u n d e n v e r t r i e b s k a n a l , 

- d a s A b s a t z g e b i e t e t c . ; 

o W a r e n t r ä g e r s i t u a t i o n b e z ü g l i c h e i n z e l n e r 

O u t l e t s n a c h d e n P a r a m e t e r n 

- D i s t r i b u t i o n , 

- D i s t r i b u t i o n s l ü c k e n , 

- B e v o r r a t u n g s l ü c k e n , 

- L a d e n v e r k a u f s p r e i s e , 
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- K o n t a k t s t r e c k e j e W a r e n t r ä g e r a n t e i l p r o 

A r t i k e l e t c . ; 

o K o n d i t i o n s d a t e n ü b e r 

- K u n d e n , 

- A r t i k e l , 

- V e r t r i e b s k a n a l s t ä r k e n , 

- A b s a t z g e b i e t e e t c . ; 

o D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g e n u n t e r V e r ­

w e n d u n g 

- k o m p l e t t e r K o n d i t i o n s i n f o r m a t i o n e n , 

- d e r K o s t e n d a t e n a u s d e m e i g e n e n R e c h n u n g s ­

w e s e n o d e r s o g a r 

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

B e s u c h e , M e r c h a n d i s i n g e t c . ; 

o D a t e n a u s l i e f e r a n t e n s e i t i g e n P o ­

t e n t i a l a n a l y s e n w i e b e i s p i e l s w e i s e 

- U m s a t z p o t e n t i a l j e A b s a t z m i t t l e r , 

- A b s a t z k a n ä l e , 

- A b s a t z g e b i e t e u n d 

- O u t l e t s ; 

D a t e n a u s h a n d e l s s e i t i g e n P o t e n t i a l a n a l y s e n w i e 

z u m B e i s p i e l 

- M a r k t a n t e i l e , 

- r e l a t i v e M a r k t a n t e i l e , 

- M a r k t a n t e i l e j e A r t i k e l , W a r e n g r u p p e , H a u p t ­

w a r e n g r u p p e e t c . 

D e r N u t z e n i s t p r ü f b a r , d e n n 

- s y s t e m a t i s c h d a r g e s t e l l t e I n f o r m a t i o n e n s c h a f ­

f e n g r ö ß e r e T r a n s p a r e n z ; 

- k u r z f r i s t i g v e r f ü g b a r e D a t e n e r l a u b e n s c h n e l ­

l e r e R e a k t i o n e n ; 

- D a t e n v e r k n ü p f u n g b r i n g t n e u e E r k e n n t n i s s e ; 

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

d u n g e n a b . I n s b e s o n d e r e d a n n , w e n n e s g i l t , 

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

d e n e i n z e l n e n L a d e n z u g e s c h n i t t e n e A k t i v i ­

t ä t e n p a k e t v o n V e r k a u f s f ö r d e r u n g s m a ß n a h ­

m e n d e n L i e f e r a n t e n - V e r t r i e b s a p p a r a t so ' 

e i n z u s e t z e n , d a ß e i n e p e r m a n e n t e B e t r e u u n g 

d e s O u t l e t s b e i g l e i c h e r K o s t e n s t r u k t u r m ö g ­

l i c h w i r d . 

K o m m t m a n i n d i e s e m Z u s a m m e n h a n g n o c h e i n ­

m a l z u r ü c k a u f d e n A n f a n g d e r A u s f ü h r u n g e n , 

e r g e b e n s i c h u . E. e i n e V i e l z a h l p r a k t i s c h e r R e n ­

d i t e - I d e e n f ü r d i e g e m e i n s a m e A b s a t z m a r k t e r ­

s c h l i e ß u n g : 

R e n d i t e - I d e e N r , 1 

S e n k u n g v a r i a b l e r K o s t e n m i t L i e f e r a n t e n u n t e r ­

s t ü t z u n g . V o r a u s s e t z u n g i s t d a b e i a l l e r d i n g s d i e 

K e n n t n i s ü b e r d i e B e z u g s g r ö ß e n e i n z e l n e r K o s t e n ­

s t e l l e n w i e z u m B e i s p i e l V o l u m e n , V e r k a u f s e i n h e i ­

t e n j e T r a n s p o r t e i n h e i t , V e r p a c k u n g s a r t , U m s c h l a g s ­

g e s c h w i n d i g k e i t e t c . 

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

b e i s p i e l s w e i s e i n v e r ä n d e r t e n T r a n s p o r t e i n h e i t e n , 

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

V e r p a c k u n g s u m g e s t a l t u n g f ü r d e n e i n z e l n e n A r ­

t i k e l . I n t e r e s s a n t e R e a l i s i e r u n g e n g i b t e s b e r e i t s 

s c h o n i n e i n i g e n W a r e n b e r e i c h e n , w o V e r k a u f s e i n ­

h e i t e n g e s c h a f f e n w u r d e n , d i e d a s H a n d l i n g w e s e n t ­

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

R e n d i t e - I d e e N r . 2 

K o o p e r a t i v e M a r k t f o r s c h u n g i n F o r m v o n z u m B e i ­

s p i e l U n t e r n e h m e n s v e r g l e i c h e n , I n f o r m a t i o n s s a m m ­

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

u n d -Verarbei tung. 

N a t ü r l i c h s i n d b e i d e r a r t i g e n P r o j e k t e n v o r h e r d i e 

Z i e l e g e n a u e s t e n s f e s t z u l e g e n , u m n i c h t e i n e E r ­

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

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

A n t w o r t e n a u f F r a g e n , d i e v o n b e i d e n m i t I n t e r e s s e 

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

k ö n n e n . 

R e n d i t e - I d e e N r . 3 

N e u e P r o d u k t e , d i e d e n G e s a m t m a r k t a u s w e i t e n 

u n d n e u e B e d ü r f n i s s e s c h a f f e n . 

R e n d i t e - I d e e n f ü r l i e i d e P a r t n e r 

D a s S t r e b e n n a c h K o s t e n v e r b e s s e r u n g b e i m A b ­

s a t z m i t t l e r d r ü c k t s i c h n i c h t n u r i n s e i n e r u n t e r ­

n e h m e n s s p e z i f i s c h e n S o r t i m e n t s p o l i t i k ( S o r t i m e n t s ­

b e s t i m m u n g , - p f l e g e u n d - k o n t r o l l e ) a u s , s o n d e r n 

a u c h i n P a r a m e t e r n w i e b e i s p i e l s w e i s e L a d e n k o n ­

z e p t i o n , W e r b u n g u n d V e r k a u f s f ö r d e r u n g o d e r i n 

d e r O p t i m i e r u n g d e s p h y s i s c h e n W a r e n f l u s s e s . 

A b s a t z m a r k t p o l i t i s c h w e i ß m a n u m d i e N a c h -

h a l t i g k w i r v o n E i n f l ü s s e n u n d W i r k u n g e n e i n z e l n e r 

A b s a t z a k t i v i t ä t e n , w e n n ü b e r d e n V e r b r a u c h e r , 

s e i n V e r h a l t e n u n d s e i n e n L e b e n s s t i l n a c h g e d a c h t 

w i r d . H ä u f i g s t e h e n d a n n K u n d e n p r o b l e m e i m 

M i t t e l p u n k t , w e i l n u r d e r e n L ö s u n g d e n b e t r i e b s ­

w i r t s c h a f t l i c h n o t w e n d i g e n E r f o l g v e r s p r i c h t ( v e r ­

g l e i c h e A n l a g e 6 ) . 

R e n d i t e - I d e e N r . A 

D i v e r s e A k t i o n s a n a l y s e n u n d V e r p a c k u n g s t e s t s m i t 

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

l i n i e n b z w . L ä d e n . 

R e n d i t e - I d e e N r . 5 

P l a z i e r u n g s h i l f e n , d i e d e m W u n s c h n a c h I n d i v i d u a l i ­

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

m i t t l e r s e n t s p r e c h e n . 

R e n d i t e - I d e e N r . 6 

A b s a t z m i t t l e r - i n t e r n e F o r t b i l d u n g s t a g e z u r L e i ­

s t u n g s s t e i g e r u n g e i n z e l n e r M i t a r b e i t e r - Z i e l g r u p p e n 

w i e F i l i a l p e r s o n a l , B e t r e u u n g s m a n a g e m e n t , B e l i e -

f e r u n g s - u n d V e r w a l t u n g s i n s t a n z e n . 
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KUNDENPROBLEM 

f > o t e n t i e l l e 
n e u e 
V e r t r i e b s ­
t y p e n 

n e u e 
V e r ­
t r i e b s -
t y p e n 

a m 
M a r k t 
v o r ­
h a n d e n e 
V s t . I 

A b s a t i -
m a r k t -
e n t w i c k -
l u n g 

M i t b e ­
w e r b e r 

U n t e r n e h m e n s ­
p h i l o s o p h i e 

Z i e l g r u p p e n - / M . 
P o s i t i o n i e r u n g 

O U T S I D E 

I N S I O £ 

B e d a r f s -
b ü n d e ­
l u n g 

P r o b l e m l ö s u n g 
o S - T i e f e 
o S - B r e i t e 
o Q u a l i t ä t 
o S e r v i c e 

I L 
M a r k t a n -

^ t e i l s -
Z i e l e 
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Anlage 6: Kundenprobleme als Basis der Marktbearbeitung für das Marketing in 
international tätigen Filialsystemen 

R e n d i t e - I d e e N r . 7 

V i s u e l l e s M a r k e t i n g m i t T h e m e n d i s p l a y s , S a i s o n ­

a t t r a k t i o n e n u n d j a h r e s z e i t l i c h e n H ö h e p u n k t e n , 

e i n g e b e t t e t i n v e r t r i e b s l i n i e n s p e z i f i s c h e n W e r b e -

u n d V e r k a u f s f ö r d e r u n g s k o n z e p t e n j e A b s a t z m i t t l e r . 

R e n d i t e - I d e e N r . 1 0 

I n f r a g e s t e l l u n g b i s h e r b e n u t z t e r W a r e n t r ä g e r , 

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

k u n g s v o l l d e r E i n k a u f s s t ä t t e n - U n i f o r m i t ä t z u e n t ­

g e h e n . 

R e n d i t e - I d e e N r . 8 

I m a g e - U n t e r s u c h u n g e n z u m E i n s a t z u n d d e r Q u a l i ­

t ä t d e s M a r k e t i n g - I n s t r u m e n t a r i u m s a u s K o n s u ­

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

m i t t l e r z u d e n T h e m e n K u n d e n s t r u k t u r , E i n z u g s ­

g e b i e t , E i n s t e l l u n g s b e u r t e i l u n g z u m G e s c h ä f t , B e ­

k a n n t h e i t u n d N u t z u n g v o n M i t b e w e r b e r - L ä d e n , 

S t ä r k e n u n d S c h w ä c h e n e i n z e l n e r W a r e n g r u p p e n , 

I n f o r m a t i o n s v e r h a l t e n d e r B e f r a g t e n . 

R e n d i t e - I d e e N r . 9 

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

w e i l A b s a t z m i t t l e r z u r V e r f e i n e r u n g i h r e r S o r t i ­

m e n t s p o l i t i k n o c h m e h r K e n n t n i s s e ü b e r r e g i o n a l e , 

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

i h r e n j e w e i l i g e n A b s a t z g e b i e t e n b r a u c h e n . 

R e n d i t e - I d e e N r . 1 1 

P a r t n e r d e n k e n b e i d e r M a r k t b e a r b e i t u n g s p l a n u n g 

i n d e r F o r m , d a ß d i e e i g e n e n A b s a t z z i e l - D e f i n i ­

t i o n e n i n A b h ä n g i g k e i t z u m a r k e t i n g r e l e v a n t e n 

F r a g e s t e l l u n g e n d e r A b s a t z m i t t l e r e r f o l g e n . 

R e n d i t e - I d e e N r . 1 2 

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

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

B e t r i e b s e r g e b n i s s e z u v e r b e s s e r n , d i e W a r e n w i r t ­

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

f ä h i g k e i t z u s t ä r k e n . D a b e i l i e g t d e r w i r k u n g s ­

v o l l s t e A n s a t z f ü r L i e f e r a n t e n b e i d e r E l i m i n i e r u n g 

d e r " B r e m s e n " w i e b e i s p i e l s w e i s e d e n m i t d e r U m ­

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

g e n , d e r M i t a r b e i t e r - A u s b i l d u n g u n d d e r F i n a n z i e r u n g . 
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VOM CASH-FLOW 
ZUM FINANZFLUSS 
v o n D r . S i e g f r i e d W a l d , R a t i n g e n 

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

Eine Umfrage würde ergeben, daß es dazu viele verschiedene Antworten geben 
kann. Es gibt allein über 100 verschiedene Definitionen. Wenn man sich über 
Cash-Flow unterhält, muß man der Diskussion die jeweilige Definition voranstellen. 

Es g i b t k e i r t e a l l g e m e i n g ü l t i g e D e f i n i t i o n d e s 

C a s h - F l o w ; 

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

a m B e i s p i e l f o l g e n d e r C a s h - F l o w - D e f i n i t i o n d a r ­

s t e l l e n : 

1. D e f i n i t i o n s v e r s u c h fOr C a s h - F k i w 

G . U . V . E r g e b n i s 

+ A f A 

+ Z u f ü h r u n g z u d e n R ü c k s t e l l u n g e n 

= C a s t v - F l o w 

n i c h t f i n a n z w i r k s a m e P o s i t i o n e n 

E r t r ä g e a u s A u f l . R ü c k s t e l l u n g e n 

E r t r ä g e a u s A u f l . W e r t b e r i c h t g . 

B e s t a n d s z u n a h m e E r z e u g n i s s e 

V e r l u s t e U m l a u f v e r m ö g e n 

Z u w e i s u n g z u R i j c k s t e l l u n g e n 

A k t i v i e r t e E i g e n l e i s t u n g e n 

A f A S a c t i a n l a g e n 

A f A B e t e i l i g u n g e n 

V e r l u s t e A b g a n g A n l a g e v e r m ö g e n 

Z u w e i s u n g R ü c k l a g e n 

A u f l ö s u n g R ü c k l a g e n 

n ä m l i c h A f A u n d R ü c k s t e l l u n g e n . A n d e r e n i c h t 

f i n a n z w i r k s a m e P o s i t i o n e n s i n d j e d o c h w e i t e r h i n 

i m C a s h - F l o w e n t h a l t e n . D i e v e r s c h i e d e n e n 

C a s h - F l o w - D e f i n i t i o n e n u n t e r s c h e i d e n 

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

b e n e n n i c h t f i n a n z w i r k s a m e n P o s i t i o n e n . 

W a r u m w e r d e n n i c h t f i n a n z w i r k s a m e P o s i t i o n e n 

e l i m i n i e r t ? C a s h - F l o w b e d e u t e t w ö r t l i c h ü b e r s e t z t 

K a s s e n f l u O . C a s h - F l o w s o l l e i n e A u s s a g e ü b e r d i e 

F i n a n z e n m a c h e n , d i e d a s U n t e r n e h m e n z u v e r ­

w a l t e n h a t . M a n m ö c h t e m i t d e m C a s h - F l o w d e n 

f i n a n z i e l l e n U b e r s c h u ß a u s d e m l a u f e n d e n B e t r i e b 

e r m i t t e l n . S o s o l l m i t d e m 

C a s h - F l o w d i e F i n a n z k r a f t 

d e s U n t e r n e h m e n s d a r g e s t e l l t 

w e r d e n . 

Dr.Siegfried Wald, 
4030 Ralingen, 
Untemehmens-
berater für stral. 
Planung, TA 
(Technologie-
folgena bschät zung) 
und Finanzierungs­
rechnung. 

f i n a n z w i r k s a m e P o s i t i o n e n 

U m s a t z e r l ö s e 

E r t r ä g e B e t e i l i g u n g e n 

E r t r ä g e A b g a n g S a c h a n l a g e n 

A u t w a n d M a t e r i a l / W a r e n 

A u f w e n d g . A l t e r s v e r s o r g u n g 

F r e i w . S o z i a l a u f w e n d u n g e n 

Z i n s e r t r ä g e 

Z i n s a u f w e n d u n g e n 

S t e u e r n 

N i c h t f i n a n z w i r k s a m e P o ­

s i t i o n e n t r a g e n a b e r n i c h t s 

z u r B e w e g u n g d e r F i n a n z e n 

b e i , s i e d i e n e n d e r E r t r a g s ­

d a r s t e l l u n g . 

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

d e C a s h - F l o w - D a r s t e l l u n g : 

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

I n A b b . 1 h a b e n w i r P o s i t i o n e n e i n e r G . u . V . i n 

z w e i s e p a r a t e B l ö c k e g e g l i e d e r t . D e r l i n k e B l o c k 

e n t h ä l t n u r n i c h t f i n a n z w i r k s a m e P o s i t i o n e n , d e r 

r e c h t e B l o c k n u r f i n a n z w i r k s a m e P o s i t i o n e n , d . h . 

e i n n a h m e n - o d e r a u s g a b e n w i r k s a m e P o s i t i o n e n . 

U n s e r e e r s t e C a s h - F l o w - D e f i n i t i o n u n t e r s c h e i d e t 

s i c h v o m G . u . V . E r g e b n i s d a d u r c h , d a ß z w e i n i c h t 

f i n a n z w i r k s a m e P o s i t i o n e n e l i m i n i e r t w e r d e n . 

2 . D e f i n i t i o n s v e r s u c h f ü r C a s h - F l o w 

f i n a n z w i r k s a m e E r t r ä g e 

- f i n a n z w i r k s a m e A u f w e n d u n g e n 

= C a s h - F l o w 

- f i n a n z i e l l e r U b e r s c h u ß o d e r F e h l b e t r a g 

a u s G V - R e c h n u n g 
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B e i d i e s e r D e f i n i t i o n m ü ß t e m a n d a n n n o c h E r - : 

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

d e n B e t r i e b g e h ö r e n , a u s g r e n z e n . W e n n e i n e 

C a s h - F l o w - A n a l y s e e i n e r P e r i o d e d u r c h g e f ü h r t 

w e r d e n s o l l , g e n ü g t a u c h d i e s e 2 . D e f i n i t i o n 

n i c h t , d a A u f w e n d u n g e n u n d E r t r ä g e e i n e r 

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

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

a l l e i n m a ß g e b e n d s i n d f ü r d e n F i n a n z f l u Q . E r t r ä g e 

u n d E i n n a h m e n , A u f w e n d u n g e n u n d A u s g a b e n s i n d 

n i c h t z e i t g l e i c h . D a d u r c h e n t s t e h e n V e r m ö g e n s ­

ä n d e r u n g e n , d i e s i c h i n d e r B i l a n z n i e d e r s c h l a g e n . 

Es i s t d a n n h ä u f i g A u f g a b e d e s T r e a s u r e r s , a l s 

G e l d e i n k ä u f e r g ü n s t i g e K r e d i t e f ü r d i e ü b e r ­

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

d e n b i s h e r i g e n M e t h o d e n d e n F i n a n z b e d a r f n i c h t 

z u v e r l ä s s i g e r m i t t e l n . E b e n s o w e n i g w e i ß e r , o b 

d i e K r e d i t e a u s d e m F i n a n z f l u ß d e s l a u f e n d e n 

B e t r i e b s b e d i e n t w e r d e n k ö n n e n . 

W e g e n d e r V e r m ö g e n s v e r ä n d e r u n g e n m ü s s e n a l s o 

B i l a n z p o s i t i o n e n b e i d e r C a s h - F l o w - D e f i n i t i o n 

m i t b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n ( A b b . 3 ) . 

3 . D e f i n i t i o n s v e r s u c h d e s C a s h - T l o w 

f i n a n z w i r l c s a m e E r t r ä g e 

- f i n a n z w i r k s a m e A u f w e n d u n g e n 

+ A t x i a t i m e b z w . Z u n a h m e d e r B e s t ä n d e 

+ A t m a h m e b z w . Z u n a t i m e d e r F o r d e r u n g e n 

+ Zunahme b z w . A b n a h m e d e r V e r b i n d l i c t i k e i t e n 

+ Z u n a h m e b z w . A b n a h m e d e r e r t u A n z a h l u n t j e n 

+ A b n a t i m e b z w . Z u n a h m e d e r g e l . A n z a h l u n g e n 

= C a s h - T l o w 

n i c h t f i n a n z w i r k s a m e P o s i t i o n e n 

U n f e r t i g e E r z e u g n i s s e 

P e n s i o n s r ü c k s t e l l u n g e n 

A n d e r e R ü c k s t e l l u n g e n 

S a c h a n l a g e n ( t e i l w e i s e ) 

d a m i t u n a b h ä n g i g v o n B i l a n z - u n d B e w e r t u n g s ­

p o l i t i k . D a s b e d e u t e t a n d e r e r s e i t s , d a ß m a n s ie 

f ü r d i e F i n a n z p l a n u n g a u c h n i c h t b e n ö t i g t . D a f ü r 

m u ß m a n a n d e r e P o s i t i o n e n w i e z . B . V e r ä n d e ­

r u n g e n i n d e n B e s t ä n d e n d e r R o h - , B e t r i e b s ­

u n d H i l f s s t o f f e , i n d e n F o r d e r u n g e n u n d V e r b i n d ­

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

r e c h n u n g n i c h t v o r k o m m e n . 

D i e n i c h t f i n a n z w i r k s a m e n P o s i t i o n e n d e r G . u . V . 

u n d V e r ä n d e r u n g s b i l a n z h e b e n s i c h n a c h d e n 

G r u n d s ä t z e n d e r D o p p i k g e g e n s e i t i g a u f . S i e b i l ­

d e n d e n b i l a n z p o l i t i s c h e n S p i e l r a u m . H i e r k ö n n e n 

u . U . d u r c h a u s a u s g e z e i c h n e t e E r t r ä g e d a r g e s t e l l t 

w e r d e n , d e r F i n a n z f l u ß w i r d d a b e i i n k e i n e r 

W e i s e b e e i n f l u ß t . 

W i r h a b e n j e t z t z w a r a l l e E l e m e n t e d e s F i n a n z ­

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

n i c h t z u e i n e r p r a k t i k a b l e n G r ö B e z u r B e u r t e i ­

l u n g d e r F i n a n z k r a f t g e k o m m e n . D a w i r j e t z t 

a l l e f i n a n z w i r k s a m e n E r t r ä g e u n d A u f w e n d u n g e n 

i n d e r G . u . V . u n d a l l e f i n a n z w i r k s a m e n S o l l - u n d 

H a b e n p o s t e n d e r V e r ä n d e r u n g s b i l a n z z u s a m m e n ­

g e t r a g e n h a b e n , i s t d e r F i n a n z s t r o m i n d a s U n t e r ­

n e h m e n g e n a u s o g r o ß w i e d e r F i n a n z s t r o m , d e r 

d a s U n t e r n e h m e n v e r l ä ß t . 

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

G r ö ß e , n ä m l i c h d i e F i n a n z m a r g e , g e w i n n e n w i r , 

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

b e t r e f f e n d e n T e i l e s a l d i e r e n . D i e s e r S a l d o s t e h t 

d a n n f ü r I n v e s t i t i o n e n , A u s s c h ü t t u n g e n u n d f ü r 

F i n a n z m i t t e l z u r V e r f ü g u n g ( o d e r 

m u ß a u s i h n e n g e d e c k t w e r d e n ) . 

f i n a n z w i r k s a m e P o s i t i o n e n 

W a r e n f o r d e r u n g e n 

E r t i a l t e n e A n z a h l u r x j e n 

R o h - H i l f s - B e t r i e b s s t o f f e 

G e l e i s t e t e A n z a h l u n g e n 

W a r e n v e r b i n d l i c h k e i t e n 

S a c h a n l a g e n ( t e i l w e i s e ) 

S o n s t i g e V e r b i n d l i c h k e i t e n 

Abb. 2: Positionen der Veränderungsbilanz 

W i e v o r h e r d i e G . u . V . , so s t e l l e n w i r j e t z t d i e 

V e r ä n d e r u n g s b i l a n z i n z w e i S p a l t e n d a r ( A b b . 2 ) . 

D i e K o r r e k t u r i n d e r 3 . e r w e i t e r t e n C a s h - F l o w -

D e f i n i t i o n b e t r i f f t , w i e z u e r w a r t e n w a r , n u r 

f i n a n z w i r k s a m e P o s i t i o n e n d e r B i l a n z , a b e r n i c h t 

a l l e . E n t s p r e c h e n d g i b t es l e i d e r a u c h w i e d e r v e r ­

s c h i e d e n e C a s h - F l o w - D e f i n i t i o n e n . 

D e f i n i t i o n d e r F i n a n z m a r g e 

F i n a n z f l u O a u s d e m A b s a t z b e r e i c h ( V e r ä f K L b i L u . G u V ) 

F i n a n z f l u ß a u s d e m M a t e r i a i b e r . ( V e r ä n d . b i l . u . G u V ) 

F i n a n z f l u ß a u s d e m P e r s o n a l t > e r . ( V e r ä n d J } i l . u . G u V ) 

F i n a n z f l u ß a . d £ e r . a l l g . B e s c h a f f g . ( V J > i l . u . G u V ) 

F i r i a n z f l u ß a u s Z i n s e n u . S t e u e m ( V e r a n d . b i L u . G u V ) 

= F i n a n z m a r g e 

W i r e r w e i t e r n k o n s e q u e n t d i e C a s h - F l o w - D e f i n i ­

t i o n , i n d e m w i r a l l e f i n a n z w i r k s a m e n T e i l e d e r 

V e r ä n d e r u n g s b i l a n z m i t e i n b e z i e h e n . D a m i t e r ­

h a l t e n w i r d e n g e s a m t e n F i n a n z f l u Q . D i e s e F i n a n z -

f l u ß d a r s t e l l u n g i s t e i n d e u t i g . D i e s e r F i n a n z f l u ß is t 

b e f r e i t v o n n i c h t f i n a n z w i r k s a m e n P o s i t i o n e n u n d 

H i e r s i n d z . B . u n t e r A b s a t z b e r e i c h a l l e P o s i t i o n e n 

d e r V e r ä n d e r u n g s b i l a n z u n d G u V z u s a m m e n g e ­

f a ß t , d i e z u m A b s a t z g e h ö r e n . ( T a b . 4 ) I n 

g l e i c h e r W e i s e g i l t d a s a u c h f ü r d i e a n d e r e n B e ­

r e i c h e . 

2 9 2 

http://Verand.biLu.GuV


6 / 8 6 

B i l a n z p o s i t i o n e n 

W a r e n f o r d e r u n g e n 

e r t i a l t e n e A n z a t i l u n g e n 

G . u . V . P o s i t i o n e n 

U m s a t z e r l ö s e 

Abb. 4 Absatzbereich 

S o w i e B i l a n z u n d G u V z u s a m m e n g e h t ö r e n , s o 

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

F i n a n z f l u ß r e c h n u n g . D i e D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g 

Is t e i n a u s g e z e i c h n e t e s I n s t r u m e n t z u r E r t r a g s ­

d a r s t e l l u n g , a b e r s i e i s t b l i n d f ü r d i e F i n a n z p l a n u n g . 

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

F l o w - Z a h l e n k e i n e A u s k u n f t ü b e r d e n F i n a n z f l u ß 

g e b e n . 

D i e D e f i n i t i o n d e r F i n a n z m a r g e ist e i n d e u t i g , d a 

s ie a l l e f i n a n z w i r k s a m e n P o s i t i o n e n aus d e m 

o p e r t i v e n , d e m b e t r i e b l i c t i e n B e r e i c h e n t h ä l t u n d 

s ie ist o b j e k t i v , d a s ie iMiatihängig v o n d e r B i l a n z -

und B e w e r t u n g s p o l i t i k d e s U n t e r n e h m e n s i s t . 

M i t d e r F i n a n z f l u ß r e c h n u n g ( n a c h N e u b e r t ) k o m ­

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

F i n a n z p l a n u n g u n d b e k o m m e n so e i n e w i r k u n g s ­

v o l l e M e t h o d e z u r O p t i m i e r u n g d e r U n t e r n e h m e n s ­

s t a b i l i t ä t . D e r E r k e n n t n i s w e r t d e r g e s c h l o s s e n e n 

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

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

k a n n v o r e x i s t e n z g e f ä h r d e n d e n F e h l s c h l ü s s e n b e ­

w a h r e n . D e r V e r a n t w o r t u n g s r a h m e n d e s T r e a s u r e r s 

w i r d d a m i t e r t i e b l i c h g r ö B e r . 

D a s S e p a r i e r e n d e r f i n a n z w i r k s a m e n P o s i t i o n e n 

k a n n u . U . r e c h t a u f w e n d i g s e i n , a b e r m i t H i l f e 

d e s F i n a n z f l u ß v e r f a h r e n s v o n D r . N e u b e r t -

e i n P r o g r a m m , d a s a u f s e h r v i e l e n P C e i n g e s e t z t 

w e r d e n k a n n - i s t d a s s e h r e i n f a c h . A u c h d a s 

S i m u l a t i o n s p r o g r a m m v o n D r . N e u b e r t k a n n d i e 

F i n a n z p l a n u n g w e s e n t l i c h e r l e i c h t e r n . 

D i e F i n a n z f l u ß r e c h n u n g u n d d a s F i n a n z f l u ß v e r ­

f a h r e n w u r d e n v o n D r . N e u b e r t , D ü s s e l d o r f , 

e n t w i c k e l t . 

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

23 31 3^ F 

Veränderuogsbilanz 

f i n a n z w i r k s . | 
Pos i t ionen I 

nicht f i n a n z -
ulrksaoe Poa.. 

C. u. V. 

nicht finanz-' 
wirlcaaffle Pos. 

f i n a n z w i r k s . 
Positionen 

bilaozpolltischer 
S P I E L R A U H 

Abb 3: Finanzfluß im Untemehmen 
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AUFGABEN, CHANCEN UND RISIKEN 
DURCH DIE MODERNE 
INFORMATIONS-UND 
KOMMUNIKATIONSTECHNOLOGIE 
FÜR DAS CONTROLLING 
v o n A l f r e d B i e l , S o l i n g e n 

P r o b l e m s t e l l u n g 

D a s C o n t r o l l i n g b e f a ß t s i c h m i t d e r B e s c h a f f u n g , 

V e r a r b e i t u n g , V e r m i t t l u n g u n d A n w e n d u n g s t e u e -

r u n g s b e z o g e n e r I n f o r m a t i o n e n . D i e s e S e r v i c e f u n k ­

t i o n o r i e n t i e r t a m I n f o r m a t i o n s b e d a r f d e s M a n a g e ­

m e n t s . D i e s e r I n f o r m a t i o n s b e d a r f w i r d s e i n e r s e i t s 

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

M a n a g e m e n t e i n w i r k e n . Z u n e h m e n d e r W e t t b e w e r b s ­

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

u n d a n d e r e E i n f l ü s s e f ü h r e n z u e i n e m A n w a c h s e n 

d e r I n f o r m a t i o n s m e n g e n u n d K o m m u n i k a t i o n s a u f ­

g a b e n . A n d e r e r s e i t s n i m m t d a s S p e k t r u m d e r z u r 

L ö s u n g d i e s e r g e w a l t i g e n A u f g a b e n z u r V e r f ü g u n g 

s t e h e n d e n t e c h n i s c h e n H i l f s m i t t e l i n s t e i g e n d e m 

M a ß e z u . Z u s ä t z l i c h i n d i e Ü b e r l e g u n g e n t r i t t d i e 

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

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

s i c h d a s C o n t r o l l i n g g l e i c h versc^hieder ten T r i e b ­

k r ä f t e n a u s g e s e t z t : H ö h e r e n A n f o r d e r u n g e n a n d i e 

U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g , K o s t e n - u n d I n n o v a t i o n s ­

d r u c k . A u f d i e s e d r e i E n t w i c k l u n g s l i n i e n m u ß d a s 

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

s u c h e n . 

A u f g a b e n s t e l l u n g 

D i e s e v o r b e z e i c h n e t e P r o b l e m s t e l l u n g i n i t i i e r t n e u e 

P e r s p e k t i v e n u n d l ös t e i n e n g e w i s s e n H a n d l u n g s -

t>edar f a u s . Es l a s s e n s i c h d r e i g r u n d s ä t z l i c t i e 

S t r a t e g i e n a b l e i t e n , a u f d i e s e E n t w i c k l u n g s t e n d e n ­

z e n z u a n t w o r t e n . 

• D a s C o n t r o l l i n g m u ß s i c h i m S i n n e e i n e r b e ­

g l e i t e n d e n A u f m e r k s a m k e i t u m d i e s e u m w ä l z e n ­

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

k e n n t n i s m ä ß i g b e m ü h e n , 

• I m R a h m e n d e s G e s a m t - C o n t r o l l i n g m u ß n a c h 

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

w e r d e n , u m s t e u e r n d u n d m i t g e s t a l t e n d a u f 

d i e s e n V e r ä n d e r u r > g s p r o z e 6 E i n f l u ß a u s z u ü b e n , 

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

W a n d e l z u m E n t w u r f e i n e r w e i t e r e n t w i c k e l t e n 

K o n z e p t i o n d e s e i g e n e n F i m k t i o n s b e r e i c f i s i s t z u 

n u t z e n . 

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

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

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

M a ß n a h m e n , d i e I n f o r m a t i o n e n a l s R e s s o u r c e d e n 

B e n u t z e r n w i r t s c h a f t l i c h u n d e f f i z i e n t z u r V e r ­

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

a u s z . T . n e n n e n s w e r t e U n t e r s c h i e d e i n d e r T e r ­

m i n o l o g i e u n d S u b s t a n z a n z u t r e f f e n s i n d . U n t e r 

e i n e r I n f o r m a t i o n l ä ß t s i c h z w e c k o r i e n t i e r t e s 

W i s s e n v e r s t e h e n . I m m e r d a n n , w e n n D a t e n , T e x t e , 

B i l d e r o d e r S p r a c h e e i n e s u b j e k t i v e B e d e u t u n g e r ­

l a n g e n , w i r d m e i s t e n s v o n I n f o r m a t i o n g e s p r o c h e n . 

I n d i e s e m Z u s a m m e n h a n g s t e l l t s i c h d a n n a u c h 

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

b l e m . O f t l e b e n w i r in e i n e r F l u t v o n D a t e n bßi 

g l e i c h z e i t i g e m M a n c j e l a n I n f o r m a t i o n e n . D i e z u ­

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

s c h e B e d e u t u n g v o n I n f o r m a t i o n e n h a t so d e n n 

a u c h d a s S c h l a g w o r t v o n d e r n e u e n i n d u s t r i e l l e n 

R e v o l u t i o n g e p r ä g t . 

F ü r d a s C o n t r o l l i n g s i n d m i n d e s t e n s z w e i G r u n d ­

f o r d e r u n g e n z u e r h e b e n , u m v o n I n f o r m a t i o n e n 

s p r e c h e n z u k ö n n e n : 

1 . S i e m ü s s e n f ü r d e n E m p f ä n g e r v e r s t ä n d l i c h 

s e i n u n d v o n i h m e i n e g e w i s s e B e d e u t u n g z u g e ­

w i e s e n b e k o m m e n . 

2 . F e r n e r m ü s s e n s i e i m H i n b l i c k a u f E n t s c h e i d u n -
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g e n , a u f S a c h v e r h a l t e u n d d e r g l e i c h e n r e l e v a n t 

s e i n . W i r k ö n n e n a l s o d a n n v o n I n f o r m a t i o n e n 

s p r e c h e n , w e n n s ie v e r s t a n d e n w e r d e n u n d e t w a s 

N e n n e n s w e r t e s a u s s a g e n . 

M i t d e r m o d e r n e n I n f o r m a t i o n s - u n d K o m m u n i ­

k a t i o n s t e c h n o l o g i e h a b e n w i r es n i c h t m i t e i n e m 

M o d e t r e n d z u t u n , s o n d e r n m i t e i n e r a l l m ä h l i c h e n 

E n t w i c k l u n g t i e f g r e i f e n d e r V e r ä n d e r u n g u n s e r e s 

B e w u Q t s e i n s u n d u n s e r e r L e b e n s w i r k l i c h k e i t . D i e ­

s e r P r o z e ß s t e l l t a n u n s n e u e A n f o r d e r u n g e n , e r ­

f o r d e r t e i n e N e u o r i e n t i e r u n g . J e d o c h s c h e i n t d i e s e 

r a p i d e E n t w i c k l u n g n e u e r T e c h n o l o g i e n u n d d e r e n 

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

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

A n f o r d e r u n g e n e i n z u f o r d e r n , s o n d e r n v i e l l e i c h t 

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

d u n g u n d i m G e s a m t z u s a m m e n h a n g a u c h a n u n ­

s e r e G e w i s s e n s e n t s c h e i d u n g e n z u r i c h t e n , u n d 

z w a r m i t z u n e h m e n d e r K o m p l e x i t ä t u n d T r a g ­

w e i t e . D i e F ä h i g k e i t z u m W i s s e n s - u n d I n f o r m a ­

t i o n s e r w e r b , z u r I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g u n d z u r 

I n f o r m a t i o n s n u t z u n g w i r d a u f e i n e n e u e B a s i s g e ­

s t e l l t , e r h ä l t e i n e n e u e D i m e n s i o n . 

i n s g e s a m t 2 5 . 0 0 0 B ü r o k o m m u n i k a t i o n s s y s t e m e 

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

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

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

v e r s t ä r k t e n I n t e g r a t i o n w i r d vor a l l e m e i n s t e i ­

g e n d e s A n g e b o t v o n K o m m u n i k a t i o n s d i e n s t e n v o r ­

h e r g e s a g t , w i e z . B . E l e c t r o n i c M a i l , T e l e b o x . 

D a z u z ä h l t a u c h d e r A u s b a u d e r K o m m u n i k a t i o n s ­

n e t z e . D i e W e i t e r e n t w i c k l u n g d e r I n f o r m a t i o n s ­

v e r a r b e i t u n g w i r d u. a. a u f v e r b e s s e r t e F o r m e n 

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

g e h t in d i e R i c h t u n g b e r e i t s e r w ä h n t e r E x p e r t e n ­

s y s t e m e , d e r c o m p u t e r g e s t ü t z t e n U n t e r w e i s u n g , 

v i s u e l l e E r k e n n u n g o d e r B i l d v e r a r b e i t u n g , S p r a c h ­

e r k e n n u n g u n d -Verarbei tung. 

E l e c t r o n i c M a i l u n d D a t e n b a n k e n im Z u g r i f f f ü r 

j e d e r m a n n w e r d e n n a c h E i n s c h ä t z u n g v i e l e r E x ­

p e r t e n d i e w i c h t i g s t e n I n s t r u m e n t e u n d A n z i e h u n g s ­

p u n k t e f ü r d i e B ü r o s y s t e m e d e r n a h e n Z u k u n f t 

K e r n p r o b l e m e 

T e c t m i s c t i e E n t w i c k l u n g s p e r s p e k t i v e n  

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

v e r a r t i e i t u n g s - L e i s t u n g e n d e z e n t r a l v o r O r t z u r 

V e r f ü g u n g g e s t e l l t w u r d e n , w a s z u e i n e r R e ­

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

f ü h r t e . Es h a b e n s i c h v e r s c h i e d e n e F o r m e n d e r 

z e n t r a l e n u n d d e r d e z e n t r a l e n b z w . a u c h i n d i ­

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

P r o z e ß i s t n o c h i m G a n g e . D e r h e u t i g e T r e n d 

b e z i e h t s i c h a u f d i e I n t e g r a t i o n v o n D a t e n , T e x t , 

S p r a c h e u n d B i l d . M a n s p r i c h t v o n i n t e g r i e r t e m 

B ü r o s y s t e m o d e r m u l t i f u n k t i o n a l e n A r b e i t s p l a t z ­

s y s t e m e n . 

D i e S t a p e l v e r a r b e i t u n g g e h t z u r ü c k , v e r s c h i e d e n e 

F o r m e n d e r i n t e r a k t i v e n V e r a r b e i t u n g d r i n g e n v o r . 

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

N e u e L ö s u n g s v e r s u c h e t r e t e n h i n z u . S o z . B . d i e 

E x p e r t e n s y s t e m e . C o m p u t e r p r o g r a m m e , d i e d a s 

P r o b l e m l ö s u n g s v e r h a l t e n i n s o l c h e n F ä l l e n n a c h ­

a h m e n , i n d e n e n d e r W e g z u r L ö s u n g e i n e s P r o ­

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

w e g e n n i c h t i n h e r k ö m m l i c h e r W e i s e p r o g r a m m i e r t 

w e r d e n k a n n . E x p e r t e n s y s t e m e s u c h e n s i c h a u s 

e i n e m B e s t a n d a n l o g i s c h e n R e g e l n d e s T y p s 

" W e n n V o r a u s s e t z u n g e n e r f ü l l t s i n d , d a n n t r i t t 

K o n s e q u e n z e i n " . 

V o r a l l e m a u c h d i e n e u e n B i j r o k o m m u n i k a t i o n s -

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

D a n a c h w e r d e n a n d e n e i n z e l n e n A r b e i t s p l ä t z e n 

v i e l e F u n k t i o n e n a u f e l e k t r o n i s c t i e m W e g e a n g e ­

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

E n d e d i e s e s J a h r z e h n t s i n d e r B u n d e s r e p u b l i k 

D i e E i n f ü h r u n g o d e r d i e U m r ü s t u n g a u f m o d e r n e 

I n f o r m a t i o n s - u n d K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e 

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

U n t e r f a n g e n d a r . E i n d e r a r t i g e s P r o j e k t h a t s t e t s 

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

p e r s o n e l l e K o m p o n e n t e n . D a h e r a u c h d i e T h e s e , 

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

l a s s e n m u ß , s o w o h l b e z o g e n a u f d a s U n t e r n e h m e n 

a l s G a n z e s a l s a u c h a u f s e i n e n e i g e n e n F u n k t i o n s ­

b e r e i c h . S o m i t s i n d a u c h d i e v e r s c h i e d e n e n F o r m e n 

d e s P r o j e k t - u n d E D V - C o n t r o l l i n g , w i e s i e v e r ­

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

s p e z i e l l e E i g n u n g f ü r d i e s e A u f g a b e n s t e l l u n g 

w e i t e r z u e n t w i c k e l n . Es i s t e i n W e g z u f i n d e n , 

d e r z . T . r e c h t u n t e r s c h i e d l i c h e o d e r g e g e n ­

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

k e i t e n k o o r d i n i e r t u n d o p t i m i e r t , i n s b e s o n d e r e 

A u f g a b e n e i g n u n g , N u t z e r - u n d B e d i e n u n g s f r e u n d ­

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

t a n z , t e c h n i s c h e A u s g e r e i f t h e i t u n d Z u k u n f t s ­

s i c h e r h e i t , q u a n t i t a t i v e R a t i o n a l i s i e r u n g ( P r o d u k t i v i ­

t ä t s s t e i g e r u n g o d e r K o s t e n s e n k u n g ) , q u a l i t a t i v e 

R a t i o n a l i s i e r u n g . D i e s e r f o r d e r t e i n e e n t s p r e c h e n d e 

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

G e g e n ü b e r d e r h e r k ö m m l i c h e n A u f g a b e n s t e l l u n g 

e i n e s L e i t e r s O r g a n i s a t i o n u n d D a t e n v e r a r b e i t u n g 

l i e g t d e r f a c h l i c h e S c h w e r p u n k t n i c h t so s e h r a u f 

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

i m P l a n e n u n d S t e u e r n , i m K o o r d i n i e r e n u n d A n ­

s t o ß e n . D a h e r i s t d a s C o n t r o l l i n g g e f r a g t . 

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

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

n i s c h e n S e i t e m e h r h i n z u d e n P r o b l e m e n v e r ­

s c h o b e n , d i e m i t d e r g e s a m t e n b e t r i e b s w i r t -
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s c h a f t l i c h e n T r a g w e i t e d e r I n f o r m a t i o m v e r k n ü p f u r t g 

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

s c h r e i b e n s i n d . Je m e h r t e c h n i s c h m a c h b a r w i r d , 

v e r l a g e r n s i c h d i e A u f g a b e n z u F r a g e n d e r O r ­

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

s c h l e c h t h i n u n d n a t ü r l i c h a u c h F r a g e n d e r P l a ­

n u n g u n d K o n t r o l l e , a l s o d e m C o n t r o l l i n g . L i e s t 

m a n i n e i n s c h l ä g i g e n V e r ö f f e n t l i c h u n g e n A n -

f o r d e r u n g s b i l d e r v o n s o g e n a n n t e n I n f o r m a t i o n s -

m a n a g e m , f ä l l t e i n e u n g e m e i n b r e i t e P a l e t t e 

a u f . N e b e n d e n t e c h n i s c h e n E l e m e n t e n , d i e s i c h e r 

s c h w i e r i g u n d k o m p l e x g e n u g s i n d , w e r d e n v i e l ­

f ä l t i g e f a c h l i c h e A n f o r d e r u n g e n e r h o b e n a u f d e m 

G e b i e t d e r O r g a n i s a t i o n , d e r B e t r i e b s w i r t s c h a f t 

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

e r f o l g r e i c h m i t M e n s c h e n u m g e h e n z u k ö n n e n 

u n d e i n h o h e s M a ß a n K r e a t i v i t ä t , E l o g u e n z , 

U b e r z e u g u n g s k r a f t u s w . 

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

d a s C o n t r o l l i n g  

V e r s u c h e n w i r z u s k i z z i e r e n , i n w e l c h e r W e i s e 

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

es s o m i t m ö g l i c h s t b e h e r r s c h e n k a n n . W e l c h e 

V o r b e r e i t u n g e n u n d V o r a u s s e t z u n g e n s i n d z u e r ­

b r i n g e n ? W o l i e g e n R i s i k e n u n d G e f a h r e n . 

Z u n ä c h s t w i r d m a n v e r s u c h e n , d i e l a u f e n d e E n t ­

w i c k l u n g n ä h e r z u e r f a s s e n . D a z u e r s c h e i n t e i n e 

b e s o n d e r e F o r m d e s P r o j e k t - C o n t r o l l i n g a n g e z e i g t , 

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

b e e i n f l u ß b a r u n d s t e u e r b a r z u m a c h e n . D i e n a c h ­

f o l g e n d e D a r s t e l l u n g i s t d e r A u s d r u c k d e s B e ­

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

z u n ä h e r n . D a b e i g e h t es u m d i e G r u n d f r a g e n : 

W e l c h e V o r t e i l e b r i n g t d i e s e E n t w i c k l u n g , w i e 

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

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

e r z u b e w e r t e n . 

E R F A S S E N U N D B E W E R T E N D E R I N F O R M A T I O N S -

T E C H N O L O G I E  

1 . W e l c h e V o r t e i l e v e r s c h a f f t d e r k o n k r e t e E i n ­

s a t z ? 

- Z e i t v o r t e i l e , 

- K o s t e n v o r t e i l e , 

- Q u a l i t ä t s v o r t e i l e , 

- K a p a z i t ä t s v o r t e i l e , 

- V o r t e i l e ü b e r g e o r d n e t e r A r t . 

2 . W i e l a s s e n s i c h d i e s e V o r t e i l e , d e r e r w a r t e t e 

N u t z e n i m S i n n e k o s t e n r e l e v a n t e r u n d l e i s t u n g s ­

r e l e v a n t e r W i r k u n g e n s p e z i f i z i e r e n ? 

K o s t e n r e l e v a n t e W i r k u n g e n : 

- g e r i n g e r e B e a r b e i t u n g s z e i t e n , 

- g e r i n g e r e K o p i e r k o s t e n , 

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

w a n d , 

- W e g f a l l v o n V e r s a n d - u n d U b e r m i t t l u n g s k o s t e n , 

- R e d u z i e r u n g d e r P a p i e r f l u t u n d d e r A r c h i v i e r u n g . 

L e i s t u n g s r e l e v a n t e W i r k u n g e n : 

- k ü r z e r e D u r c h l a u f z e i t e n , 

- a k t u e l l e r e I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g , 

- d i f f e r e n z i e r t e r e o d e r p r ä z i s e r e I n f o r m a t i o n s ­

v e r s o r g u n g , 

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

u n d b e s s e r e U n t e r l a g e n , 

- s c h n e l l e r e R e a k t i o n s f ä h i g k e i t , 

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

3 . W o e n t s t e h t u n m i t t e l b a r e r N u t z e n , w o w i r k t 

e r s i c h s p ü r b a r , n a c h v o l l z i e h b a r a u s ? 

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

b e m e r k b a r ? W e l c h e B e r e i c h e p r o f i t i e r e n a l l g e m e i n , 

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

t e r Z a h l e n ? U n m i t t e l b a r e r N u t z e n e r g i b t s i c h d o r t , 

w o r a u f s i c h d a s E i n s a t z k o n z e p t b e z i e h t . M i t t e l ­

b a r e r N u t z e n i s t d i e N a c h w i r k u n g u n d A u s w i r k u n g , 

d i e s i c h i m G e s a m t z u s a m m e n h a n g m i t d e r a r t i g e n 

M a ß n a h m e n e i n s t e l l e n s o l l e n . 

4 . I n w i e w e i t k a n n d e r n ä h e r s p e z i f i z i e r t e N u t z e n 

q u a n t i f i z i e r t w e r d e n , i s t a l s o i n g e w i s s e m R a h ­

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

m i t a u c h s p ä t e r k o n t r o l l i e r b a r ? W e l c h e r N u t z e n 

h i n g e g e n is t n u r q u a l i f i z i e r b a r ? 

5 . F e r n e r l a s s e n s i c h b e i d e r N u t z e n b e t r a c h t u n g 

z e i t l i c h e Ü b e r l e g u n g e n b e r ü c k s i c h t i g e n . S t e l l e n 

s i c h d i e E f f e k t e k u r z - o d e r m i t t e l f r i s t i g e i n ? I n 

w e l c h e r H ä u f i g k e i t k o m m e n d i e V o r t e i l e z u g u t e ? 

6 . D i e B e t r a c h t u n g b l e i b t u n v o l l s t ä n d i g , w e n n d i e 

E i n f ü h r u n g s - u n d A n l a u f k o s t e n ( V o r s t u d i e n , A u s ­

w a h l , o r g a n i s a t o r i s c h e M a ß n a h m e n f ü r n e u e A r b e i t s ­

a b l ä u f e , E i n a r b e i t u n g , A n f a n g s f e h l e r u s w . ) v e r n a c h ­

l ä s s i g t w e r d e n . N a c h S c h ä t z u n g v o n E x p e r t e n b e ­

t r a g e n d i e s e K o s t e n b e i d e r E i n f ü h r u n g d e r m e i ­

s t e n n e u e n I n f o r m a t i o n s - u n d K o m m u n i k a t i o n s ­

s y s t e m e o f t 5 0 b i s 1 0 0 % d e r I n v e s t i t i o n s s u m m e . 

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

U m f a n g e S u b s t i t u t i o n u n d E r g ä n z u n g a n d e r e r 

M e d i e n z u e r w a r t e n i s t . F ü h r t m a n z . B . E l e c t r o n i c 

M a i l e i n , so w i r d d i e s A u s w i r k u n g e n h a b e n a u f 

T e l e f o n a t e , B r i e f e , T e l e x , T e l e t e x o d e r K u r z m i t ­

t e i l u n g e n . 

Q u a n t i f i z i e r b a r e r N u t z e n e r w ä c h s t i n d e r R e g e l 

a u s E i n s p a r u n g e n . D a m i t k a n n a u c h g e m e i n t s e i n , 

z u k ü n f t i g e K o s t e n z u w ä c h s e z u v e r m i n d e r n . D e r 

q u a l i t a t i v e N u t z e n k a n n b e s t e h e n i n a u s s a g e f ä h i g e ­

r e n I n f o r m a t i o n e n u n d d e r g l e i c h e n m e h r . F r a g e : 

W a s i s t d e r q u a l i t a t i v e N u t z e n w e r t , w e l c h e 

K o s t e n r e c h t f e r t i g t e r ? D i e s l ä u f t i n d i e F r a g e 

e i n : w a s i s t b e r e c h e n b a r , w a s i s t n u r s c h ä t z b a r . 

Q u a l i t a t i v e A s p e k t e s i n d l e t z t l i c h u n t e r n e h m e r i s c h e 

B e w e r t u n g s a u f g a b e n , 
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C h a n c e n u n d M ö g l i i r h k e i t e n d e r m o d e r n e n I n f o r ­

m a t i o n s - UTKI K o m m u n i k a t i o n s t e c t w i o l o g i e f ü r d a s 

C o n t r o l l i n g  

A u f g a b e n , P r o b l e m e u n d S c h w i e r i g k e i t e n , d i e i n 

d i e s e m Z u s a m m e n h a n g s i c h e r r e i c h l i c h g e g e b e n 

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

C h a n c e n . S o a u c h h i e r . 

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

r e i t s K o m m u n i k a t i o n s m i t t e l . F o l g l i c h b i e t e t e i n e 

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

C h a n c e , d i e s e S y s t e m e z u v e r b e s s e r n . A u s e i n e m 

Z a h l e n f r i e d h o f k a n n so a u f S i c h t e i n Z a h l e n ­

s u p e r m a r k t ( J ü r g e n W e b e r ) w e r d e n : 

* A u s b a u v o n P r o g n o s e - u n d S i m u l a t i o n s r e c h n u n ­

g e n ; 

* A n s p r u c h s v o l l e r e P l a n u n g s - u n d E n t s c t i e i d u n g s -

rectwHJngen; 
* V e r b e s s e r u n g d e r C o n t r o l l i n g - L a n d s c h a f t , z . B . 

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

r e c h n u n g ( v i e l e r o r t s ü b e r s t e i g e n A b s c h r e i b u n ­

g e n u n d Z i n s e n b e r e i t s d e n L o h n m i t z u n e h m e n ­

d e m T r e n d ) , d e r E r f a s s u n g u n d V e r r e c h n u n g 

i n n e r b e t r i e b l i c h e r L e i s t u n g e n , V e r f e i n e r u n g d e r 

L e i s t u n g s r e c h n u n g , z . B . h i n s i c h t l i c h E r l ö s ­

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

b i n d u n g m i t v o r g e l a g e r t e n E r f a s s u n g s s y s t e m e n 

o d e r N e b e n r e c h n u n g e n , z . B . M a t e r i a l a b r e c h ­

n u n g ; 

* A u f b a u u n d A u s b a u e i n e r G r u n d r e c t v i u n g , u m 

d a n n d a r a u f a u f b a u e n d v i e l f ä l t i g e u n d v o r a l ­

l e m f l e x i b l e A u s w e r t u n g e n z u f a h r e n . W e g z u 

k o m m e n v o n e i n e m m e h r o d e r w e n i g e r s t a r r e n 

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

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

k ö n n e n ( r e l e v a n t e I n f o r m a t i o n e n ) ; 

- A u f b a u g e e i g n e t e r D a t e n - u n d M e t t x i d e n -

b a n k e n ; 

- A u f b a u v o n s p e z i e l l e n R e c t v w x i g e n , z . B . 

V e r t r i e b s k o s t e n r e c h n u n g e n ; 

- V e r b e s s e r t e Z u g r i f f s m ö g l i c t i k e i t e n s c h a f f e n 

g ü n s t i g e r e A r b e i t s b e d i n g u n g e n ; 

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

V o r t e i l e n k a n n d i e S c h n e l l i g k e i t d a z u f ü h r e n , 

d a ß d i e B e n u t z e r h ö h e r e s V e r t r a u e n i n d a s 

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

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

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

f ä h i g e r w i r d . 

P r o b l e m e u n d R i s i k e n d e r m o d e r n e n I n f o r m a t i o n s -

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

• V o r w e g s e i d i e V e r m u t u n g a u s g e s p r o c h e n , d a ß 

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

w a c h s e n w i r d . V i e l l e i c h t a u c h e t w a s i n d e m 

S i n n e , m a n b r a u c h e d o c h n u r a u f e i n K n ö p f c h e n 

d r ü c k e n , u m b e s t i m m t e A u s s a g e n z u e r h a l t e n . 

* W e n n d e r C o n t r o l l e r d i e s e E n t w i c k l u n g n ä h e r 

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

F r a g e d e r W i r t s € * a f t l i c t i k e i t s t o ß e n . N e b e n d e n 

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

F r a g e n l i e g e n n a c h h a l t i g e H i n d e r n i s s e a u f d e m 

W e g z u m i n t e g r i e r t e n u n d a u t o m a t i s i e r t e n B ü r o 

n a c h w i e v o r i m F e h l e n a n e r k a n n t e r M e ß g r ö ß e n 

f ü r d i e A r b e i t s p r o d u k t i v i t ä t . D i e s b r i n g t d a s 

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

S t a n d a r d s , K e n n z a h l e n u n d d g L h e r a n z u t a s t e n . 

A u f d e m l a n g e n W e g z u m a u t o m a t i s i e r t e n B ü r o 

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

z e i g t . M a n w i r d e r h e b l i c h e M ü h e i n d i e A u f g a b e 

s e t z e n , K o s t e n - u n d L e i s t u n g s w i r k u n g e n f e s t z u ­

m a c h e n u n d d i e s e b i s z u e i n e r b e s t i m m t e n G r ö ß e 

i n r e c h e n b a r e W e r t e z u ü b e r f ü h r e n . H a n s Z a n g l 

w e i s t i n s e i n e r A r b e i t ü b e r P r o z e ß o r g a n i s a t i o n 

u n d A u f g a b e n i n t e g r a t i o n a l s e f f i z i e n t e n W e g z u r 

R a t i o n a l i s i e r u n g d e r B ü r o a r b e i t m i t n e u e n B ü r o ­

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

B e d e u t u n g d e r D u r c h l a u f z e i t e n i m B ü r o h i n . 

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

M e ß g r ö ß e n s u c h e n m ü s s e n . 

* E n g i n Z u s a m m e n h a n g m i t d e r W i r t s c h a f t l i c h k e i t 

s t e h t d i e A k z e p t a n z . Es i s t a n z u n e h m e n , d i e 

A k z e p t a n z f r a g e w i r d w e i t h i n ü b e r E r f o l g o d e r 

M i ß e r f o l g s o l c h e r K o n z e p t e e n t s c h e i d e n . I n d e r 

A k z e p t a n z f r a g e k o m m e n n ä m l i c h d i e N u t z e n ­

s c h w e l l e u n d d i e I n n o v a t i o n s n e i g u n g d e r M i t ­

a r b e i t e r , d i e j a w i e d e r u m d i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t 

b e e i n f l u s s e n , z u m A u s d r u c k . A u s d e n v i e l e n 

D i s k u s s i o n e n w i s s e n w i r , j e n a c h S t a n d o r t , B e ­

t r o f f e n h e i t u n d B e t r a c h t u n g s w e i s e i s t d a s T h e m a 

B ü r o a u t o m a t i o n k e i n e s w e g s o h n e w e i t e r e s k o n ­

s e n s f ä h i g , w i e es m a n c h m a l d a r g e s t e l l t w i r d . 

A k z e p t a n z - u n d N u t z u n g s f a k t o r e n w e r d e n e i n e 

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

e n t z i e h e n k a n n . D i e N u t z u n g e i n e s S y s t e m s 

h ä n g t i m w e s e n t l i c h e n v o m A u s m a ß d e r A r b e i t s ­

u n t e r s t ü t z u n g u n d d e n v i e l f ä l t i g e n E r w a r t u n g e n 

u n d E i n d r ü c k e n a b . M a O d e r A r b e i t s u n t e r s t ü t ­

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

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

b e d i n g u n g e n ( E r g o n o m i e e t c . ) . D i e E r w a r t u n g e n 

a l s z w e i t e r E r f o l g s f a k t o r h ä n g e n v o n v i e l f ä l t i ­

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

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

u n d S c h u l u n g a b . 

* M e h r I n f o r m a t i o n , b e s s e r e I n f o r m a t i o n , s c h n e l l e r e 

I n f o r m a t i o n u s w . - d i e s e Z i e l e s e t z e n v o r a u s , 

d a ß a u c h g e n ü g e n d M i t a r b e i t e r m i t d e n I n f o r ­

m a t i o n e n u m g e h e n k ö n n e n , s i e n u t z e n k ö n n e n . 

D i e A u s w e r t u n g , d e r U m g a n g m i t d e n I n f o r m a ­

t i o n e n a u f d i e s e m h ö h e r e n N i v e a u s t e l l t v i e l l e i c h t 

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

C o n t r o l l i n g d a r . D i e b e s s e r e I n f o r m a t i o n s v e r s o r ­

g u n g i s t e i n e S e i t e , d i e o p t i m a l e N u t z u n g d e r 

I n f o r m a t i o n e i n e a n d e r e . M ö g l i c h e r w e i s e s t ö ß t 

d i e r a s a n t e t e c h n i s c h e E n t w i c k l u n g a u c h h i e r 
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a n G r e n z e n , d i e n i c h t so l e i c h t u n d n i c h t so 

s c h n e l l z u ü b e r w i n d e n s i n d . E i n e d a u e r n d e B e ­

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

F r a g e g e s i c h e r t . 

* D i e a u f k e i m e n d e D i s k u s s i o n w i r d n i c h t n u r d i e 

G e s t a l t u n g v o n A r b e i t s p l ä t z e n u n d A b l ä u f e n 

z u m I n h a l t h a b e n , s o n d e r n a u c h F u n k t i o n e n 

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

g a n z e S p e k t r u m . I n g a n z b e s o n d e r e r W e i s e 

w i r d es a b e r a u c h u m d i e R o l l e n g e h e n , d i e 

i m z u k ü n f t i g e n I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t v e r ­

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

v o n A u f g a b e n s t e l l u n g u n d S e l b s t v e r s t ä n d n i s h e r ? 

Es w i r d Z u o r d n u n g s - u n d A b g r e n z u n g s p r o b l e m e 

h a b e n g e g e n ü b e r F a c h b e r e i c h e n u n d v o r a l l e m 

O r g a n i s a t i o n u n d D a t e n v e r a r b e i t u n g . S o w i e es 

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

k e i n e P a t e n t l ö s u n g g e b e n . N u r , d a s C o n t r o l l i n g 

m u G f ü r d i e s e A u f g a b e g e r ü s t e t s e i n u n d e i n e 

a k t i v e R o l l e i m S i n n e d e r Z u k u n f t s g e s t a l t u n g 

ü b e r n e h m e n . 

* F a c h l i c h e A s p e k t e s o l l t e n i n d i e s e m U m b r u c h 

f i i h r e n d b l e i b e n . D a s C o n t r o l l i n g s t e h t ä h n l i c h 

a n d e r e r B e r e i c h e i n d e r G e f a h r , d a ß d i e t e c h ­

n i s c h e E n t w i c k l u n g d e r f a c h l i c h e n S e i t e z u 

s t a r k v o r a u s e i l t . D a m i t k ö n n t e d e r G a n g d e r 

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

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

d e n . V o n d a h e r s i n d e n t s p r e c h e n d k o r i z e p t i o n e l -

le L e i s t u n g e n z u e r b r i n g e n . T e c h n i s c h e M ö g l i c h ­

k e i t e n m a c h e n n u r d a n n S i n n , w e n n s i e f a c h ­

l i c h u n d p e r s o n e l l b e w ä l t i g t w e r d e n . 

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

w i c k l u n g m u ß a u c h u n t e r f ü h r u n g s b e z o g e n e r 

S i c h t w e i s e a u s g e ü b t w e r d e n . D i e s b e z ü g l i c h e r 

E i n f l u ß i s t g e b o t e n , w e i l e r s t e n s e i n g e w i s s e r 

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

n i c h t d e m E i n d r u c k e r l i e g e n , d i e T e c h n i k m ü s s e 

a l l e s s t a r r v o r g e b e n , u n d z u m a n d e r e n d e r E i n ­

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

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

W e n n d e r T e c h n i k e i n s a t z A u s w i r k u n g e n z e i g t 

a u f A u f g a b e n s t r u k t u r , A u f g a b e n i n h a l t e , A r b e i t s ­

a b l ä u f e u n d A r b e i t s s i t u a t i o n , s t e l l t s i c h d i e 

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

w i e A u f g a b e n v e r ä n d e r u n g , B e e i n f l u s s u n g d e r 

Q u a l i f i k a t i o n u n d I n f o r m a t i o n s p o l i t i k s o w i e 

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

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

u n d n e g a t i v e n R ü c k w i r k u n g e n m ö g l i c h s t f r ü h ­

z e i t i g e n t g e g e n z u t r e t e n . M a n s p r i c h t a u c h v o n 

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

g l i c h e n h e i t . 

* D i e v e r m e h r t e T r a n s p a r e n z u n d d i e n e u e n F o r ­

m e n d e r K o m m u n i k a t i o n w e r d e n w o h l d i e A n ­

f o r d e r u n g e n a n d a s g e e i g r i e t e V e r t i a l t e n d e s 

C o n t r o l l e r s a n s e i n E i n f ü h l u n g s v e r m ö g e n , 

F i n g e r s p i t z e n g e f ü h l u n d d g l . n o c h e i n m a l a n s t e i ­

g e n l a s s e n . M a n c h e m e i n e n , d a s V e r h ä l t n i s p s y c h o ­

l o g i s c h e r P r o b l e m e z u S a c h p r o b l e m e se i 2 : 1 . 

• J e d e s n e u e t e c h n i s c h e H i l f s m i t t e l f i n d e t u n d 

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

d i e . E i n s a t z m ö g l i c h k e i t e n . U m g e k e h r t b e s t i m m e n 

a u c h A u f g a b e n u n d S t r u k t u r e n d i e A r t u n d 

W e i s e , i n d e r K o m m u n i k a t i o n s p a r t n e r m i t e i n a n d e r 

u m g e h e n . S o w i r d d a n n a u c h d i e F r a g e d i s k u ­

t i e r t , o b u n d w i e w e i t d u r c h d i e n e u e I n f o r m a t i o r t s -

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

v e r ä n d e r t u n d b e e i n f l u ß t w e r d e n . D i e s b e z i e h t 

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

I n f o r m a t i o n s - u n d K o m m u n i k a t i o n s w e g e u n t e r ­

l a u f e n w e r d e n k ö n n e n . W e n n e s d a r u m g e h t , 

D u r c h l a u f z e i t e n u n d I n f o r m a t i o n s p r o z e s s e z u 

v e r k ü r z e n , w e r d e n n e u e R e g e l u n g e n e r f o r d e r ­

l i c h w e r d e n . D e r f ü r d e n E i n z e l f a l l a n g e m e s s e n e 

I n f o r m a t i o n s w e g s o l l t e j e d o c h n i c h t d u r c h d i e 

T e c t m i k , s o n d e r n n a c h o r g a n i s a t o r i s c h e n u n d 

f ü h r u n g s m ä ß i g e n G e s i c h t s p u n k t e n b e s t i m m t 

w e r d e n . 

• D i e n e u e n S y s t e m e b r i n g e n d i e N o t w e n d i g k e i t 

m i t s i c h , d a ß d e r e i n z e l n e s e i n e p e r s ö n l i c h e n 

V e r h a l t e n s w e i s e n ä n d e r t , s e i n e n A r t i e i t s s t i l a n -

p a ß t u n d n e u e A r t i e i t s p r o z e s s e e r l e r n t . In d i e ­

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

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

L e i s t u n g s v e r d i c h t u n g , s t r e n g e r e K o n t r o l l e n d e r 

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

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

m a t i o n s ü b e r f l u t u n g a ls F o l g e d e r n e u e n T e c h n o ­

l o g i e v o r h e r s e h e n . S o b a l d E r f a h r u n g e n m i t d e n 

n e u e n S y s t e m e n v o r l i e g e n , s o l l t e n n e g a t i v e n T e n ­

d e n z e n b e g e g n e t w e r d e n . 

R e s ü m e e  

M i t d i e s e m B e i t r a g w e r d e n d i e a n s t e h e n d e n P r o ­

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

w e i s e a n g e s p r o c h e n . W i r s i n d a u f d e m W e g e z u 

n e u e n F o r m e n d e r I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g . D e m 

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

A u f g a b e n u n t e r n e u e n B e d i n g u n g e n u n d v e r ä n d e r ­

t e n U m s t ä n d e n e r f ü l l e n z u m ü s s e n . E r s t e h t a u c h 

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

z u r u n t e r n e h m e n s b e z o g e n e n G e s a m t l ö s u n g z u l e i ­

s t e n . D i e L o t s e n d i e n s t e w e r d e n e i n g e f o r d e r t . Z i e l 

i s t l e t z t l i c h , d i e v e r b e s s e r t e P l a n b a r k e i t u n d 

S t e u e r t i a r k e i t a l l e r w i r t s c h a f t l i c h e n V o r g ä n g e . 

M a n m a g e i n w e n d e n , es l a s s e s i c h s c h w e r a b s e h e n , 

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

s c h r e i t e n w e r d e . M a n k a n n z . B . a u f d e n B i l d ­

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

v o r a n k o m m t u n d d i e V i s i o n e i n e s a u t o m a t i s i e r t e n 

B ü r o s i n r e l a t i v w e i t e r F e r n e g l a u b e n . W i r wissen 
j e d o c h u m d i e g e w a l t i g e D y n a m i k , d i e i n s b a s o r w j e r e 

2 9 8 



6 / 8 6 

m d e r M i k r o t e c h n o l o g i e s t e c k t , so d a ß d i e Z u - . 

k u n f t r e c t i t n a t i e s e i n k a n n . Es is t w e n i g r a t ­

s a m , d i e T e c t i n i k s ich i s e l b s t e n t w i c k e l n z u l a s ­

s e n . D i e h e r a n z i e t i e n d e n e u e T e c h n o l o g i e v e r ­

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

w i e d a s P l a n e n , d a s K o o r d i n i e r e n , d a s A b w ä g e n 

u n d R e c h n e n u n d n i c h t z u l e t z t e i n h o h e s M a ß 

a n p s y c h o l o g i s c h e m G e s c h i c k . 

K r a l l m a n n ( H r s g . ) : I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t a u f 

d e r B a s i s i n t e g r i e r t e r B ü r o s y s t e m e , V e r l a g 

E r i c h S c h m i d t , B e r l i n 

S o n d e r h e f t 1 / 8 5 K o s t e n r e c h n u n g s p r a x i s 

N e u e S y s t e m e , E D V - K o n z e p t e u n d C o n t r o l l i n g -

I n s t r u m e n t e , G a b l e r - V e r l a g , W i e s b a d e n 

B a r t h : I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t , G e n e r a l E l e c t r i c 

I n f o r m a t i o n s - S e r v i c e , H ü r t h - E f f e r e n 

L I T E R A T U R - l « I 5 P I E L E 

A f h e l d t / M a r t i n / S c h r a p e : N e u e T e c h n i k e n d e r 

B ü r o k o m m u n i k a t i o n , V e r l a g M o d e r n e I n d u s t r i e , 

L a n d s b e r g 

E b e n s o e i n s c h l ä g i g e F a c h m a g a z i n e , s o z . B . d a s 

C o m p u t e r M a g a z i n , V e r l a g C o m p u t e r M a g a z i n , 

L a n g e n 

C o n t r o l l e r M a g a z i n 

B e r i c h t e u n d B e i l a g e n f ü h r e n d e r Z e i t u n g e n , so 

S ü d d e u t s c h e Z e i t u n g o d e r F r a n k f u r t e r A l l g e m e i n e . 

MICROCOMPUTER USAGE 

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

A c c o u n t a n t s d u r c h A l f r e d M . K i n g u n d D o r y n e 

G e r s t e i n , N A A , 1 0 P a r a g o n D r i v e , P . 0 . B o x 4 3 3 , 

M o n t v a l e , N . J . 0 7 6 4 5 

* E t w a s ü b e r 6 0 % d e r B e f r a g t e n g a b e n a n , d a ß 

s ie d i e z u s ä t z l i c h e A n s c h a f f u n g w e i t e r e r M i k r o ­

c o m p u t e r i n d e n n ä c h s t e n 12 M o n a t e n p l a n e n ; 

f ü r z u H a u s e o d e r d a s B ü r o . 

G e f r a g t w u r d e n 2 . 0 0 0 M i t g l i e d e r d e r N a t i o n a l 

A s s o c i a t i o n o f A c c o u n t a n t s i n " m i d d l e m a n a g e m e n t 

p o s i t i o n s . B e s o n d e r s w u r d e A u f m e r k s a m k e i t g e ­

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

w e n d u n g d e r m i c r o c o m p u t e r s / p e r s o n a l Computers. 

8 5 % d e r so i n d e r S t i c h p r o b e a n g e s p r o c h e n e n 

M i t g l i e d e r b e n u t z e n m i c r o c o m p u t e r s . V o n d i e s e n 

8 5 % w i e d e r s a g e n 4 7 %, d a ß s i e i h r e M i k r o ­

c o m p u t e r r e g e l m ä ß i g v e r w e n d e n ; 5 5 % a n t w o r ­

t e n , d a ß d e r e n M i t a r b e i t e r - S t a b r e g e l m ä ß i g 
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M i c r o c o m p u t e r i n i h r e r A b t e i l u n g a n g e s c h a f f t 

w i r d . 

* D i e f ü n f m e i s t g e n a n n t e n V e r w e n d u n g s m ö g l i c h ­
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s p r e a d s h e e t s ( 7 1 %) 

b u d g e t i n g ( 4 8 %) 

b u s i n e s s s t a t i s t i c s a n d f i n a n c i a l a n a l y s i s ( 4 7 %) 
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* D a s A l t e r d e r M i d d l e - M a n a g e r w a r i n d i r e k t 
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c o m p u t e r . Je j ü n g e r d i e B e f r a g t e n , d e s t o m e h r 

b e n u t z t e n s i e M i k r o c o m p u t e r . 
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p r a k t i z i e r e n m i t H i l f e i h r e r M i k r o c o m p u t e r s ; 

w ä h r e n d d e r M i t a r b e i t e r s t a b m e h r d i e D a t e n ­

e i n g a b e a n w e n d e t . 
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E n t w i c k l u n g e n v e r t r a u t m a c h t , d a s P r o b l e m b e w u O l s e i n u n d d a s A u f g a b e n v e r s t ä n d n i s i n e i n e r S c h l ü s s e l ­

t e c h n o l o g i e s c h ä r f t , z u m a l e i n s c h l ä g i g e V e r ö f f e n t l i c h u n g e n b i s l a n g n u r r e l a t i v s p ä r l i c h h e r a u s g e b r a c h t 

w u r d e n . D i e k o n k r e t e n , a n s c t i a u l i c t i e n u n d e n g a g i e r t e n B e i t r ä g e n e h m e n d e n L e s e r v o l l i n d i e T h e m e n ­

s t e l l u n g h i n e i n . D i e A u s f ü h r u n g e n k ö n n e n n i c h t a l s e t w a s A b s c h l i e ß e n d e s o d e r V e r b i n d l i c h e s v e r s t a n d e n 

w e r d e n , s i e b e l e b e n d i e n e u e H e r a u s f o r d e r u n g " I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t " , g e s t a l t e n s ie a u s , w e i s e n 

M i t t e l u n d W e g e , d i e s e s P r o b l e m z u l ö s e n , a u c h w e n n n i c h t i m m e r u n d ü b e r a l l s i c h k r i t i s c h e L e s e r 

s o f o r t a n s c h l i e ß e n w e r d e n k ö n n e n . A n g e s i c h t s d e r K o m p l e x i t ä t u n d W e i t e d i e s e s T h e m e n f e l d e s u n d d e r 

b e g r e n z t e n D a r s t e l l u n g i n d i e s e m T a g u n g s b a n d s i n d d i e U m s e t z u n g s h i l f e n i n d e r e i g e n e n S i t u a t i o n b e ­

s c h r ä n k t . I n s g e s a m t v e r m i t t e l t d i e s e s s e h r n ü t z l i c h e u n d r e c h t e m p f e h l e n s w e r t e W e r k n e u e P e r s p e k t i v e n , 

g i b t k o n k r e t e A n r e g u n g e n u n d l ä ß t a n E r f a h r u n g e n u n d E i n d r ü c k e n k o m p e t e n t e r A u t o r e n t e i l ­

h a b e n . 
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H o r v a t h / P e t s c h / W e i h e : S t a r x i a r d - A n w e r K l u n g s s o f t v i ^ a r e f ü r d a s R e c h n u n g s w e s e n 

M ü n c h e n : F r a n z V a h l e n V e r l a g 1 9 8 6 . 3 3 3 S e i t e n , g e b u n d e n . P r e i s D M 1 4 8 . — 

D i e 3 V e r f a s s e r s i n d t ä t i g a l s o r d . P r o f e s s o r f ü r B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e a n d e r U n i v e r s i t ä t S t u t t g a r t , 

a l s U n t e r n e h m e n s b e r a t e r i n S c h ö n e c k u n d a l s M i t a r b e i t e r b e i d e r M e s s e r G r i e s h e i m G m b H i n F r a n k f u r t . 

Z u m I n h a l t : N a c h e i n i g e n V o r b e m e r k u n g e n u n d B e n u t z u n g s h i n w e i s e n b e s c h r e i b e n d i e V e r f a s s e r i m 

K a p i t e l 2 d i e g r u n d s ä t z l i c h e n A s p e k t e e i n e s E i n s a t z e s v o n S t a n d a r d - S o f t w a r e , z e i g e n T e n d e n z e n d e r 

M a r k t e n t w i c k l u n g a u f u n d g e b e n H i n w e i s e f ü r d i e P r o d u k t a u s w a h l . K a p i t e l 3 d i e n t d e r A b g r e n z u r t g 

w i c h t i g e r B e g r i f f e , T e i l a u f g a b e n u n d V e r f a h r e n d e s R e c h n u n g s w e s e n s . Z u g l e i c h w e r d e n a u f g a t i e n -

b e z o g e n e A n f o r d e r u n g e n a n e i n e c o m p u t e r g e s t ü t z t e A b w i c k l u n g f o r m u l i e r t . I n K a p i t e l 4 w e r d e n d i e 

v e r s c h i e d e n e n N u t z u n g s f o r m e n d e r D a t e n v e r a r b e i t u n g d a r g e s t e l l t u n d d a r a u s K o n s e q u e n z e n f ü r d i e 

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

f l i e ß e n i n K a p i t e l 5 e i n , i n d e m d i e B e u r t e i l u n g s k r i t e r i e n , g e g l i e d e r t i n 3 6 v e r s c h i e d e n e K r i t e r i e n ­

g r u p p e n , f o r m u l i e r t u n d k o m m e n t i e r t w e r d e n . A n h a n d d e r K r i t e r i e n w i r d d e r L e i s t u n g s u m f a n g v o n 

S o f t w a r e p r o d u k t e n f ü r d i e F i n a n z b u c h h a l t u n g u n d d i e K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g e r m i t t e l t u n d i n 

t a b e l l a r i s c h e U b e r s i c h t e n z u s a m m e n g e f a ß t . H i e r b e i e r f o l g t e i n e D i f f e r e n z i e r u n g d e r P r o d u k t e n a c h 

H a r d w a r e - G r ö ß e n k l a s s e n . D i e E r g e b n i s s e d i e s e r E r h e b u n g w e r d e n i n d e n K a p i t e l n 6 b z w . f ü r d i e 

F i n a n z b u c h h a l t u n g b z w . d i e K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g d o k u m e n t i e r t . A b s c h l i e ß e n d f a ß t K a p i ­

t e l 8 d i e w i c h t i g s t e n A u s s a g e n d i e s e r U n t e r s u c h u n g z u s a m m e n u n d v e r m i t t e l t e i n e n A u s b l i c k a u f 

E n t w i c k l u n g s t e n d e n z e n . E i n e Z u s a m m e n s t e l l u n g a l l e r E r f a s s u n g s m e r k m a l e u n d e i n V e r z e i c h n i s d e r A n ­

b i e t e r u n d P r o d u k t e e r g ä n z e n d i e A u s f ü h r u n g e n . 

M i t d e m v o r l i e g e n d e n B u c h , d a s b e r e i t s n a c h k u r z e r Z e i t i n 2 . A u f l a g e e r s c h i e n e n i s t , g e b e n d i e A u t o r e n 

e i n I n f o r m a t i o n s - u n d B e r a t u n c j s t i a n d b u c h u n d d a m i t e i n e E n t s c h e i d u n g s h i l f e ü b e r S t a n d a r d - A n w e n d u n g s ­

s o f t w a r e f ü r d a s R e c h n u n g s w e s e n h e r a u s . D a s W e r k e n t h ä l t i n d e r 2 . A u f l a g e n u n m e h r d i e P r o d u k t e v o n 

ü b e r 2 0 0 A n b i e t e r n , 8 4 d a v o n w e r d e n - u n t e r t e i l t n a c h K l e i n s y s t e m e n , m i t t l e r e n S y s t e m e n u n d G r o G -

a n l a g e n - i n D u t z e n d e n v o n T a b e l l e n v e r g l e i c h b a r g e m a c h t . D i e v o r t e i l h a f t e Z u s a m m e n s e t z u n g u n d 

E r g ä n z u n g d e r 3 V e r f a s s e r p r ä g t d i e V e r ö f f e n t l i c h u n g z u e i n e r g e l u n g e n e n K o m p o s i t i o n . B e t r i e b s w i r t ­

s c h a f t l i c h - o r g a n i s a t o r i s c h e A s p e k t e u n d D V - A s p e k t e w e r d e n a u f e i n a n d e r b e z o g e n . S o f t w a r e - L e i s t u n g e n 

w e r d e n a n b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e m A n s p r u c h s n i v e a u g e m e s s e n . D a s W e r k is t m e h r f a c h n u t z b a r , j e n a c h 

I n t e r e s s e n l a g e b i e t e t e s 3 E i n s t i e g s p f a d e . Z u n ä c h s t k a n n d e r L e s e r , d e r s i c h i n d i e T h e m a t i k e i n e s 

c o m p u t e r g e s t ü t z t e n R e c h n u n g s w e s e n s e i n a r b e i t e n w i l l , o d e r e i n e s y s t e m a t i s c h e B e s c h r e i b u n g v o n A n ­

f o r d e r u n g e n u n d R e a l i s i e r u n g s m ö g l i c h k e i t e n w ü n s c h t , d a s B u c h i n c h r o n o l o g i s c h e r R e i h e n f o l g e d u r c h ­

g e h e n . W e r s i c h s c h n e l l ü b e r d i e L e i s t u n g e n v o n S o f t w a r e - P r o d u k t e n i n f o r m i e r e n m ö c h t e , k a n n d i r e k t 

i n K a p i t e l 6 ( B e r e i c h F i n a n z b u c h h a l t u n g ) b z w . K a p i t e l 7 ( B e r e i c h K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g ) e i n ­

s t e i g e n u n d d i e E r l ä u t e r u n g e n d e r A u s w a h l k r i t e r i e n i n K a p i t e l 5 e n t s p r e c h e n d e i n b e z i e h e n . L e s e r n , d i e 

s i c h a n h a n d d e s d e t a i l l i e r t e n K a t a l o g e s v o n B e u r t e i l u n g s m e r k m a l e n ü b e r r e l e v a n t e A u s w a h l k r i t e r i e n u n t e r ­

r i c h t e n m ö c h t e n , f i n d e n h i e r z u i n K a p i t e l 5 H i l f e n . S o l ä ß t s i c h d i e A r b e i t a n f o r d e r u n g s o r i e n t i e r t ( B e u r ­

t e i l u n g s m e r k m a l e ) , p r o d u k t o r i e n t i e r t ( A n g e b o t a n S o f t w a r e - P r o d u k t e n ) o d e r s y s t e m a t i s c h , g a n z h e i t l i c h 

( G r u n d l a g e n , P r o b l e m s t e l l u n g , G r e n z e n u n d M ö g l i c h k e i t e n ) h e r a n z i e h e n . I n s g e s a m t e i n w e r t v o l l e r B e i t r a g 

z u r M a r k t ü b e r s i c h t , ü b e r d i e A n w e n d u n g v o n A u s w a h l k r i t e r i e n , z u r P r o d u k t ü b e r s i c h t u n d z u d e n G r u n d ­

l a g e n u n d P r o b l e m e n d e s E i n s a t z e s v o n S t a n d a r d - A n w e n d u n g s s o f t w a r e . E i n e A r b e i t , k l a r u n d ü b e r s i c h t ­

l i c h a u f g e m a c h t , v e r s t ä n d l i c h u n d k o m p e t e n t i n d e r A u s s a g e . 

C o n r a d , P e t e r u n d S y d o w , J ö r g : O r g a n i s a t i o n s k l i m a 

B e r l i n ; W a l t e r d e G r u y t e r V e r l a g 1 9 8 4 - 3 6 2 S e i t e n , g e b u n d e n , P r e i s D M 1 3 6 , —  

D i e V e r f a s s e r s i n d w i s s e n s c h a f t l i c h e M i t a r b e i t e r a m I n s t i t u t f ü r U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g , F a c h r i c h t u n g O r ­

g a n i s a t i o n u n d P e r s o n a l w i r t s c h a f t , F r e i e U n i v e r s i t ä t B e r l i n . 

A u s d e m I n t i a l t : D i e E i n l e i t u n g b e f a ß t s i c h m i t d e r F r a g e , w a s i s t O r g a n i s a t i o n s k l i m a u n d w i e i s t e s 

a b z u g r e n z e n z u m B e t r i e b s k l i m a u n d z u r O r g a n i s a t i o n s k u l t u r . D a s a n s c h l i e ß e n d e K a p i t e l s t e h t u n t e r 

d e r F r a g e d e r R e l e v a n z f ü r T h e o r i e u n d P r a x i s . D a n a c h w i r d ü b e r g e l e i t e t a u f d i e O r g a n i s a t i o n s k l i m a -

F o r s c h u n g u n d U r s p r u n g u n d E n t w i c k l u n g n a c h g e z e i c h n e t . E i n w e i t e r e r , r e c h t u m f a n g r e i c h e r A b s c h n i t t 

w i d m e t s i c h d e r E n t w i c k l u n g e i n e r T h e o r i e d e s O r g a n i s a t i o n s k l i m a s . H i e r w e r d e n v e r s c h i e d e n e M o d e l l e 

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

E r g e b n i s s e d e r O r g a n i s a t i o n s k l i m a - F o r s c h u n g a u f g e z e i g t . D a b e i g e h e n C o n r a d u n d S y d o w b e s o n d e r s a u f 

d i e E i n f l u ß f a k t o r e n d e s O r g a n i s a t i o n s k l i m a s u n d d i e W i r k u n g e n d e s O r g a n i s a t i o n s k l i m a s e i n . Z u m S c h l u ß 

s k i z z i e r e n d i e V e r f a s s e r e i n M a n a g e m e n t d e s O r g a n i s a t i o n s k l i m a s . S i e s e h e n d a s O r g a n i s a t i o n s k l i m a -

M a n a g e m e n t i m R a h m e n d e r O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g u n d s p r e c h e n i n s b e s o n d e r e M a ß n a h m e n u n d 

S c h w i e r i g k e i t e n a n . A b k ü r z u n g s v e r z e i c h n i s , L i t e r a t u r v e r z e i c h n i s u n d S a c h r e g i s t e r b e s c h l i e ß e n d i e 

A r b e i t . 
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C o n r a d u n d S y d o w g r e i f e n e i n w i c h t i g e s T h e m a a u f , b e s o n d e r s v o r d e m H i n t e r g r u n d d e r r a s a n t e n o r g a n i ­

s a t o r i s c h e n V e r ä n d e r u n g e n u n t e r d e m E i n f l u G d e r m o d e r n e n I n f o r m a t i o n s t e c h n o l o g i e . B e d e u t s a m is t d i e ­

s e r T h e m e n k o m p l e x , w e i l d a s O r g a n i s a t i o n s k l i m a e r s t e n s r e l e v a n t e W i r l ( u n g e n z e i g t ( A r b e i t s m o t i v a t i o n 

u n d - l e i s t u n g , F ü h r u n g s - u n d E n t s c h e i d u n g s v e r h a l t e n , I n n o v a t i o n s n e i g u n g o d e r E i n s t e l l u n g z u r A r b e i t u s w . ) 

u n d w e i l e s z w e i t e n s i n g e w i s s e m R a h m e n a l s g e s t a l t b a r u n d b e e i n f l u ß b a r g i l t . I n s o w e i t e i n e A u f g a b e n ­

s t e l l u n g , i n d i e m a n i n d e r Z u k u n f t v i e l M ü h e s e t z e n w i r d . D a s B u c h e r w e i s t s i c h v o n s e i n e r i n h a l t l i c h e n 

A u s r i c h t u n g u n d Z i e l s e t z u n g , s e i n e r A u f m a c h u n g u n d s t i l i s t i s c h e n A u s f o r m u n g a l s w i s s e n s c h a f t l i c h e A r b e i t . 

G r u n d l a g e d e s W e r k e s b i l d e t e i n E o r s c h u n g s p r o j e k t , d a s a n d e r F r e i e n U n i v e r s i t ä t B e r l i n b e t r e u t w u r d e . 

D a s B u c h i s t w e n i g a n w e n d u n g s o r i e n t i e r t g e h a l t e n ; n i c h t z u l e t z t d e s h a l b , w e i l d e r O r g a n i s a t i o n s k l i m a -

A n s a t z n o c h e i n S t ü c k d a v o n e n t f e r n t i s t , k o n k r e t e A n w e n d u n g s - u n d U m s e t z u n g s h i l f e n z u l e i s t e n . 

D i e s e s a n s p r u c h s v o l l e W e r k - m a n f i n d e t n u r d u r c h e n t s p r e c h e n d e E i n a r b e i t u n g Z u g a n g - i s t e i n e 

w e r t v o l l e B e r e i c h e r u n g f ü r L e s e r , d i e a n d e r w i s s e n s c h a f t l i c h e n A u f a r b e i t u n g v o n o r g a n i s a t i o n s k l i m a t i ­

s c h e n F o l g e n a b s i c h t s g e l e i t e t e n H a n d e l n s i n t e r e s s i e r t s i n d o d e r o r g a n i s a t i o n s k l i m a t i s c h e F o l g e n s y s t e m a ­

t i s c h b e r ü c k s i c h t i g e n w o l l e n . 

S o f t w a r e - H i n w e i s f ü r i n s b e s o n d e r e C o m m o d o r e u n d S c h n e i d e r 

D e r V e r l a g M a r k t + T e c h n i k , H a n s - P i n s e l - S t r . 2 , 8 0 0 0 M ü n c h e n , T e l . 0 8 9 / 4 6 1 3 - 0 

b i e t e t f ü r K l e i n - P C ' s , w i e i n s b e s o n d e r e C o m m o d o r e u n d S c h n e i d e r , S o f t w a r e a n , w i e s i e b i s l a n g n u r f ü r 

g r ö ß e r e P C ' s z u r V e r f ü g u n g s t a n d e n . D i e s g i l t z . B . f ü r d a s T a b e l l e n k a l k u l a t i o n s p r o g r a m m M u l t i p l a n 

o d e r d a s T e x t v e r a r b e i t u n g s p r o g r a m m W o r d S t a r . 

D i e s e P r o g r a m m e w e r d e n m i t e n t s p r e c h e n d e n H a n d b ü c h e r n u n d d e n j e w e i l s n o t w e n d i g e n D i s k e t t e n a u s ­

g e l i e f e r t , d . h . 3 " o d e r 5 1 / 4 " D i s k e t t e . D i e P r o g r a m m e s i n d d a n n l a u f f ä h i g , w e n n e i n S p e i c h e r b z w . 

e i n e S p e i c h e r e r w e i t e r u n g a u f 1 2 8 K B y t e v o r l i e g t . 

Z u m Z e i t p u n k t d e r N i e d e r s c h r i f t b e l i e f s i c h d e r P r e i s p r o P r o g r a m m e i n s c h l i e ß l i c h a u s f ü h r l i c h e m H a n d ­

b u c h a u f D M 1 9 9 , — . D i e s e n t s p r i c h t e i n e r w e s e n t l i c h e n R e d u z i e r u n g g e g e n ü b e r d e m u r s p r ü n g l i c h e n A n ­

g e b o t f ü r ü b l i c h e B ü r o - P C s . 

B e i d i e s e r S o f t w a r e m u ß j e d o c h d e r L e s e r m e i s t e n s i n K a u f n e h m e n , d a ß e r g e g e n ü b e r d e r O r i g i n a l ­

f a s s u n g e i n e V e r s i o n e r h ä l t , d i e n i c h t g a n z d e m n e u e s t e n S t a n d e n t s p r i c h t . D a s b e k a n n t e P r o g r a m m 

M u l t i p l a n f ü r v i e l s e i t i g e t a b e l l a r i s c h e A u f s t e l l u n g e n w i r d z . B . z . Z . f ü r S c h n e i d e r u n d C o m m o d o r e 

i n d e r V e r s i o n 1 .06 a n g e b o t e n . A u f d e m M a r k t u n d i n d e r b e t r i e b l i c h e n A n w e n d u n g b e f i n d e t s i c h m i t t ­

l e r w e i l e d i e V e r s i o n 2 . 0 . D i e V e r s i o n 2 . 0 b e i n h a l t e t g e g e n ü b e r d e r V e r s i o n 1 .06 e t w a s g r ö ß e r e n K o m f o r t 

u n d e i n i g e V e r b e s s e r u n g e n i n d e n v e r f ü g b a r e n B e f e h l e n . D e m s t e h t d e r d o c h e r h e b l i c h e P r e i s u n t e r s c h i e d 

g e g e n ü b e r , d e r d i e s e n U n t e r s c h i e d m e h r o d e r m i n d e r r e c h t f e r t i g t . 

Es i s t z u b e o b a c h t e n , d a ß w e i t e r e s o g e n a n n t e P r o f i - S o f t w a r e e r s c h w i n g l i c h w i r d f ü r k l e i n e S y s t e m e , 

w i e S c h n e i d e r - C o m p u t e r , C o m m o d o r e o d e r A t a r i , u m g ä n g i g e P e r s o n a l c o m p u t e r i n p r i v a t e m B e s i t z z u 

e r w ä h n e n . D i e Z a h l d e r V e r l a g e b z w . S o f t w a r e - H ä u s e r , d i e i n d i e s e s A n g e b o t e i n s t e i g e n , w ä c h s t . 

C e h , J o h a n n : G e l a s s e n h e i t t r a i n i e r e n - K o m b i p a c k u n g : 1 B u c h i n T a s c h e n b u c h f o r m a t , 9 6 S e i t e n 

U m f a n i ; , d a z u e i n e e r g ä n z e n d e T o n c a s s e t t e m i t 9 0 M i n u t e n S p i e l d a u e r 

L a n d s t i e r g : M o d e r n e V c r i a g s g e s e l l s c f i a t t mbH 1 9 8 6 - P r e i s f ü r G e s a m t p r o g r a m m D M 3 9 , 8 0  

D e r A u t o r e r w a r b n a c h e i n e r b e t r i e b l i c h e n P r a x i s a l s I n g e n i e u r f u n d i e r t e p r a k t i s c h e E r f a h r u n g e n i m 

h ö h e r e n g y m n a s i a l e n u n d b e r u f l i c h e n S c h u l d i e n s t , i n d e r S c h u l a u f s i c h t , d e r L e h r e r f o r t b i l d u n g u n d E r ­

w a c h s e n e n b i l d u n g . E r i s t a n e i n e m s t a a t l i c h e n S e m i n a r f ü r S c h u l p ä d a g o g i k a n g e s t e l l t . E r b r a c h t e z a h l ­

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

G a n g d e r A r b e i t : I m E i n f ü h r u n g s - u n d B e g l e i t b u c h s t e l l t d e r V e r f a s s e r F r a g e n n a c h d e m S t r e ß , d e n 

R e a k t i o n e n d e s K ö r p e r s u n t e r S t r e ß u n d s p r i c h t z u m A b s c h l u ß d e s 1 . K a p i t e l s M ö g l i c h k e i t e n d e r 

B e w ä l t i g u n g v o n S t r e ß a n . D a s 2 . K a p i t e l g i l t d e r T h e s e " M e h r G e l a s s e n h e i t - w e n i g e r S t r e ß " . H i e r 

b e f a ß t s i c h C e h m i t V e r f a h r e n z u m S p a n n u n g s a u s g l e i c h , d e m r i c h t i g e n A t m e n , d e r p r o g r e s s i v e n 

M u s k e l e n t s p a n n u n g , d e m a u t o g e n e n T r a i n i n g , d e r E u t o n i e , m e d i t a t i v e n T e c h n i k e n , d e m p o s i t i v e n 

D e n k e n u n d w e i t e r e n F o r m e n . I m l e t z t e n A b s c h n i t t w e r d e n H i n w e i s e z u m G e b r a u c h d e r T o n c a s s e t t e 

g e g e b e n . 

D e r V e r f a s s e r l e g t h i e r m i t e i n u m f a s s e n d e s A n t i - S t r e ß - P r o g r a m m v o r , d a s s i c h a u f d i e B e r e i c h e E n t ­

s p a n n u n g , E u t o n i e ( k ö r p e r l i c h e S e l b s t e r f a h r u n g m i t d e m Z i e l d e r W o h l s p a n n u n g ) u n d M e d i t a t i o n e r ­

s t r e c k t . E i n i g e T e c h n i k e n u n d M e t h o d e n w e r d e n a l l g e m e i n v o r g e s t e l l t u n d i n i h r e r A n w e n d u n g g e ­

s t r e i f t , a n d e r e w e r d e n a n w e n d u n g s g e r e c h t a u f b e r e i t e t . D e r L e s e r w i r d i n f u n d i e r t e r W e i s e m i t d i e s e r 

T h e m a t i k v e r t r a u t g e m a c h t , so d a ß e r U r s a c h e n , W i r k u n g e n , Z u s a m m e n h ä n g e u n d A b h ä n g i g k e i t e n b e ­

u r t e i l e n k a n n . B u c h u n d C a s s e t t e g e b e n H i l f e u n d A n l e i t u n g , a u f f a c h k u n d i g e r u n d e r p r o b t e r B a s i s 
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e i n f a c h e u n d m i l d e M a ß n a h m e n z u r E r z i e l u n g e i n e r h ö h e r e n G e l a s s e n h e i t a n z u w e n d e n . D i e T o n c a s s e t t e > 

v e r m i t t e l t a u f d e r A - S e i t e A n r e g u n g e n u n d H i n w e i s e z u v e r s c h i e d e n e n e u t o n i s c h e n Ü b u n g e n » D i e B - S e i t e 

h a t z a h l r e i c h e m e d i t a t i v e Ü b u n g e n m i t d e n z u g e h ö r e n d e n V o r s t u f e n z u m I n h a l t . A h n l i c h a n d e r e r E x p e r t e n 

u n t e r s t r e i c h t d e r V e r f a s s e r d i e E i n h e i t v o n K ö r p e r , G e i s t u n d S e e l e . D a s v o r l i e g e n d e T h e r a p i e - P r o g r a m m 

w i l l e i n e H i l f e z u r S e l b s t h i l f e s e i n , d e r d i e e r s t e n S c h r i t t e a u f d i e s e m W e g e g e h e n w i l l . E i n i g e d e r b e ­

s c h r i e b e n e n M e t h o d e n s i n d a u s d e r a l t e n T r a d i t i o n d e s O s t e n s a b g e l e i t e t , a n d e r e n l i e g e n w e s e n t l i c h 

a b e n d l ä n d i s c h e E r k e n n t n i s s e z u g r u n d e . M a n c h e T e c h n i k e n s i n d e i n f a c h z u p r a k t i z i e r e n , a n d e r e e r f o r d e r n 

e i n h ö h e r e s M a ß a n A u f w a n d u n d e i n e R e i s e i n d a s e i g e n e I c h . W a s h i e r z u P a p i e r g e b r a c h t u n d a u f 

C a s s e t t e g e s p r o c h e n w u r d e , m u ß e r ü b t w e r d e n . 

K ö t m l e c h n e r , M a n f r e d : D e r g e s u n d e M a n a g e r 

L a n d s f a e r g / L e c h : V e r l a g M o d e r n e I n d u s t r i e 1 9 8 6 - 1 9 1 S e i t e n , P r e i s D M 4 8 , —  

D e r V e r f a s s e r , f r ü h e r s e l b s t T o p m a n a g e r e i n e s G r o ß k o n z e r n s , e n g a g i e r t s i c h s e i t n u n m e h r 15 J a h r e n f ü r 

N a t u r h e i l k u n d e u n d E r f a h r u n g s m e d i z i n . V i e l e s e i n e r V e r ö f f e n t l i c h u n g e n s i n d B e s t s e l l e r . O f t n e n n t m a n i h n 

D e u t s c h l a n d s b e r ü h m t e s t e n H e i l p r a k t i k e r . 

Z u m I n h a l t : M i t e i n i g e n G r u n d s a t z f r a g e n e r ö f f n e t d e r A u t o r s e i n B u c h : D i e s c h e i n b a r u n e r l ä ß l i c h e n 

S ü n d e n , G e s u n d h e i t i s t k e i n e F r a g e d e r T u g e n d u n d S t r e ß u n d w a s d a n n ? I m v i e r t e n K a p i t e l e r f ä h r t 

d e r L e s e r , w i e e r s i c h d u r c h E r n ä h r u n g f i t h a l t e n k a n n . Es s c h l i e ß e n s i c h A n m e r k u n g e n z u m s i n n ­

v o l l e n T r i n k e n a n . U m f i t u n d g e s u n d d u r c h B e w e g u n g g e h t es i m f o l g e n d e n A b s c h n i t t . D a n a c h b r i n g ! 

d e r V e r f a s s e r a l l g e m e i n e H i n w e i s e z u r E n t s p a n n u n g . M e t h o d e n d e r S e l b s t h i l f e u n d P r ä p a r a t e d e r 

S e l b s t h i l f e w e r d e n a n s c h l i e ß e n d e r ö r t e r t . I m n ä c h s t e n A b s c h n i t t s t e l l t K ö h n l e c h n e r s o g e n a n n t e s t a r k e 

W a f f e n f ü r G e s u n d h e i t u n d V i t a l i t ä t d a r . H e r n a c h z e i g t e r d e n Z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n K ö r p e r , 

G e i s t u n d S e e l e a u f . V o r b e u g e n i s t b e s s e r a l s h e i l e n , d i e s e n G r u n d s a t z e r l ä u t e r t d e r A u t o r i m v o r ­

l e t z t e n T e i l . H i n w e i s e z u m r e g e l m ä ß i g e n A r z t b e s u c h s o w i e e i n S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s b e s c h l i e ß e n d i e 

A r b e i t . 

D e r b e k a n n t e A u t o r s t e l l t m i t s e i n e r n e u e n V e r ö f f e n t l i c h u n g e i n k o m p l e t t e s P r o g r a m m z u s a m m e n f ü r 

a l l e , d i e i h r e G e s u n d h e i t s i c h e r n o d e r f ö r d e r n w o l l e n . Es e n t h ä l t w i c h t i g e V o r s c h l ä g e , n ü t z l i c h e U n t e r ­

w e i s u n g e n , k o n k r e t e A n l e i t u n g e n u n d i n f o r m a t i v e H i n w e i s e . K ö h n l e c h n e r s t ü t z t s i c h w e i t g e h e n d a u f d i e 

N a t u r h e i l k u n d e u n d E r f a h r u n g s m e d i z i n , s e i n M e t i e r , u n d w i r f t g e l e g e n t l i c h e k r i t i s c h e B l i c k e a u f d i e h e r ­

k ö m m l i c h e S c h u l m e d i z i n . E r s c h r e i b t v e r s t ä n d l i c h u n d l e i c h t u n t e r h a l t s a m . B e s o n d e r s b e r ü c k s i c h t i g t e r 

d i e z u n e h m e n d e n b e r u f l i c h e n E i n f l ü s s e a u f G e s u n d h e i t u n d W o h l b e f i n d e n . S o s t r e b t e r s o z u s a g e n e i n 

M a n a g e m e n t f ü r d i e G e s u n d h e i t d e s L e s e r s a n . D e r I n t e r e s s i e r t e e r f ä h r t k a u m s p e k t a k u l ä r e H i n w e i s e 

o d e r w u n d e r s a m e W e g e . V i e l m e h r b e k o m m t e r i n g e l u n g e n e r u n d ü b e r z e u g e n d e r W e i s e d i e B i n s e n w e i s ­

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

b e m ü h t , d . h . e s m ü s s e n a u c h O p f e r g e b r a c h t w e r d e n . D a s W e r k b e s c h r e i b t u n d e r l ä u t e r t W e g e z u e i n e m 

V e r h a l t e n , d a s d e r G e s u n d h e i t d i e n t . B e s o n d e r s u n t e r s t r e i c h t d e r V e r f a s s e r , d a ß u n s e r e V i t a l i t ä t e n t ­

s c h e i d e n d d a v o n a b h ä n g t , w i e s e h r es u n s g e l i n g t , K ö r p e r , S e e l e u n d G e i s t i n H a r m o n i e z u h a l t e n . 

E i n e F o r d e r u n g , d i e h e u t e b e s o n d e r s d r i n g e n d e r s c h e i n t . D i e v o r l i e g e n d e V e r ö f f e n t l i c h u n g i s t n i c h t d a z u 

g e d a c h t , e v e n t u e l l e K r a n k h e i t e n u n d L e i d e n z u h e i l e n . D i e Z i e l r i c h t u n g l i e g t i m V o r b e u g e n ; d a r i n , 

V o r a u s s e t z u n g e n f ü r d i e G e s u n d h e i t z u s c h a f f e n . I n s g e s a m t e i n n ü t z l i c h e s u n d h i l f r e i c h e s B u c h , d a s z u ­

g l e i c h e r n s t h a f t u n d u n b e q u e m s e i n k a n n . Es e r s e t z t k e i n e n A r z t u n d k a n n a u c h n i c h t z u r S e l b s t b e h a n d ­

l u n g a n l e i t e n , v i e l m e h r w e i s t es W e g e , d a s e i g e n e V e r h a l t e n , d i e L e b e n s g e w o h n h e i t e n u n d a u c h d i e E i n ­

s t e l l u n g z u ü b e r p r i j f e n . 

Z u m J a h r e s a t i s c h l u O 

D a s J a h r n e i g t s i c h d e m E n d e z u . D i e s g i b t m i r d i e ü b e r a u s a n g e n e h m e V e r p f l i c h t u n g , a l l e n r e c h t h e r z - j 

l i e h z u d a n k e n , o h n e d e r e n H i l f e d a s L i t e r a t u r f o r u m n i c h t h ä t t e e r s c h e i n e n k ö n n e n . 

H e r a u s g e b e r , R e d a k t i o n u n d V e r l a g s c h u l d e i c h g a n z b e s o n d e r e n D a n k u n d R e s p e k t f ü r d i e s t e t s k o r r e k t e 

u n d f r e u n d s c h a f t l i c h e Z u s a m m e n a r b e i t . 

I c h d a n k e d e n v i e l e n V e r l a g e n , d i e f ü r d i e s e n T e i l d e s C o n t r o l l e r M a g a z i n s R e z e n s i o n s - E x e m p l a r e a n g e ­

b o t e n h a b e n . Es k a n n u n s m i t F r e u d e e r f ü l l e n , d a ß d i e Z a h l d e r V e r l a g e , d i e s i c h a m L i t e r a t u r f o r u m 

b e t e i l i g e n , w < a l l e n , w e i t e r w ä c h s t . 

V e r s c h i e d e n e n L e s e r n , A u t o r e n , V e r b ä n d e n d a n k e i c h f ü r m a n c h e E r m u n t e r u n g , Z u s t i m m u n g u n d k o n -

s t r u k t u v e H i n w e i s e . M e i n W u n s c h f ü r d a s n e u e J a h r i s t e s , d i e s i n v o l l e m U m f a n g e i n d a s n e u e J a h r 

m i t n e h m e n z u d ü r f e n u n d w e i t e r a u s b a u e n z u k ö n n e n . Z i e l u n d A u f g a b e b l e i b t , d a s L i t e r a t u r f o r u m i n 

s e i n e r S u b s t a n z , A u s g e s t a l t u n g u n d s e i n e m W e r t f ü r d e n L e s e r e r n e u t e i n S t ü c k z u v e r b e s s e r n . 

A l l e n m e i n e n L e s e r n u n d a l l e n , d e n e n i c h d u r c h d a s L i t e r a t u r f o r u m v e r b u n d e n b i n , s c h i c k e i c h i n d e n 

b e v o r s t e h e n d e n J a h r e s w e c h s e l m e i n e b e s t e n W ü n s c h e f ü r G e s u n d h e i t , S c h a f f e n s k r a f t u n d p e r s ö n l i c h e s 

W o h l e r g e h e n . 
I h r 
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v o n D i p L - B e t r i e b s w i r t H a r t m u t V o l k , B a d H a r z t M j r g 

Gespräche mit Beratern haben häufig ganz einfach deshalb nicht den gewünschten 
Erfolg, weil der Ratsuchende sich falsch verhält. Der folgende Beitrag erläutert, 
was zu tun ist, um wirklich von fremdem Fachwissen zu profitieren. 

E i n e S z e n e a u s d e m A l l t a g v e r d e u t l i c h t a m b e s t e n , 

v i / o r u m e s g e h t : H e i n r i c h M . , d y n a m i s c h e r I n h a b e r 

e i n e s 1 5 0 - M a n n - B e t r i e b e s , k o m m t v \^ ieder e i n m a l 

a u s g e s p r o c h e n m l Q m u t i g v o n e i n e m G e s p r ä c h m i t 

s e i n e m S t e u e r b e r a t e r i n s B ü r o z u r ü c k . D o r t t r i f f t 

e r s e i n e n Z u l i e f e r a n t e n B . , m i t d e m e r s i c h z u 

e i n e m Q u a l i t ä t s k o n t r o l l g e s p r ä c h v e r a b r e d e t h a t t e . 

P o l t e r n d m a c h t s i c h M . z u e r s t e i n m a l L u f t u n d 

s c h i m p f t e r g i e b i g a u f d i e s e n " u n m ö g l i c h e n F i n a n z ­

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

n i c h t s , a b e r a u c h g a r n i c h t s k l a r m a c h e n k a n n l " 

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

e s , d a G e r b e i e b e n d i e s e m " u n m ö g l i c h e n F i n a n z ­

a m t s a s s i s t e n t e n " s e i t J a h r e n h ö c h s t z u f r i e d e n e r 

K l i e n t i s t u n d d a s n i c h t z u l e t z t d e s h a l b , w e i l 

d i e s e r M a n n e i n a u s g e s p r o c h e n e i n f ü h l s a m e r u n d 

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

s t e u e r l i c h e r Z u s a m m e n h ä n g e i s t . 

D e r G r u n d f ü r d i e s e so g r a v i e r e n d v o n e i n a n d e r 

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

S t e u e r b e r a t e r s i s t n a c h k u r z e m H i n u n d H e r d e n n 

a u c h s c h n e l l g e f u n d e n : 

B . b e r e i t e t s i c h a u f j e d e n K o n t a k t m i t s e i n e m 

S t e u e r b e r a t e r - ü b e r h a u p t m i t j e d e m B e r a t e r , 

w i e e r n a c h d r ü c k l i c h h e r v o r h e b t - j e n a c h 

S c h w i e r i g k e i t d e r a n s t e h e n d e n F r a g e o d e r F r a g e n 

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

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

g a b e d e s A n l a s s e s . 

G a n z a n d e r s M : 

D y n a m i k e r , d e r e r n u n e i n m a l i s t , g r e i f t e r b e i 

j e d e r a u f t a u c h e n d e n F r a g e s p o n t a n z u m T e l e f o n 

o d e r , w e n n es s i c h s e i n e r M e i n u n g n a c h u m e t w a s 

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

s p o n t a n i ns A u t o u n d p l a t z t s e i n e m S t e u e r b e r a t e r 

Ins B ü r o . 

E i n V e r f a h r e n , d a s M . i n d e r M e h r z a h l d e r F ä l l e 

e i n e n Z u w a c h s a n F r u s t r a t i o n , n i c h t a b e r a n 

W i s s e n b r a c h t e . E r s t e r e s t r a f ü b r i g e n s a u c h s t e t s 

a u f d e n B e r a t e r z u , w a s d i e s e r s p ä t e r i n e i n e m 

o f f e n e n G e s p r ä c h m i t M . r e c h t f r e i m ü t i g z u g a b . 

D e r F a l l M . , u n d e r i s t w e d e r a u s d e r L u f t g e ­

g r i f f e n n o c h f ü r d a s B e r a t e r g e s c h ä f t i n s g e s a m t 

a u ß e r g e w ö h n l i c h , b e i n h a l t e t e i n e g a n z k o n k r e t e 

B o t s c h a f t : 

• W e n n e s z w i s c h e n e i n e m R a t s u c h e n d e n u n d 

e i n e m B e r a t e r n i c h t k l a p p t , l i e g t d a s b e i v o r a u s ­

g e s e t z t e r B e r a t e r q u a l i f i k a t i o n i n d e r M e h r z a h l d e r 

F ä l l e z u m i n d e s t m i t a n d e m f a l s c h e n V e r h a l t e n 

d e s j e n i g e n , d e r s e i n W i s s e n a u f s t o c k e n m ö c h t e . 

D a r a u s f o l g t f ü r d i e P r a x i s : 

1 . U n z u f r i e d e n h e i t o d e r V e r s t ä n d i g u n g s s c h w i e r i g ­

k e i t e n m i t e i n e m B e r a t e r s o l l t e n n i c h t s p o n t a n 

z u m A n l a ß g e n o m m e n w e r d e n , u n v e r z ü g l i c h n a c h 

e i n e m n e u e n B e r a t e r A u s s c h a u z u h a l t e n . A n g e ­

z e i g t e r i s t es i n s o l c h e n F ä l l e n v i e l m e h r , z u n ä c h s t 

e r s t e i n m a l d a s e i g e n e V e r t i a l t e n i m U m g a n g m i t 

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

z u k l o p f e n . 

U n d e i n e s o l c h e i n d e r P r a x i s h ä u f i g v o r k o m m e n d e 

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

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

d e r s k n i f f e l i g e n , P r o b l e m s t e l l u n g z u ü b e r f a l l e n 

u n d d a n n e n t t ä u s c h t z u s e i n , w e n n n i c h t w i e a u s 

d e m Ä r m e l g e s c h ü t t e l t e i n e P a t e n t l ö s u n g a n g e ­

b o t e n w i r d . 

M e r k e : A u s d e m Ä r m e l g e s c h ü t t e l t e P a t e n t l ö s u n ­

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

Z e i c h e n f ü r K l a s s e . E h e r i s t d a s G e g e n t e i l d e r 

F a l l . E i n w i r k l i c h q u a l i f i z i e r t e r B e r a t e r z e i c h n e t 

s i c h d u r c h B e d a c h t s a m k e i t u n d U m s i c h t i m U m ­

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

g e n a u s . U n d d a z u g e h ö r t a u c h B e d e n k z e i t u n d 

s o m i t d i e M ö g l i c h k e i t , e i n P r o b l e m v o n v e r s c h i e ­

d e n e n S e i t e n h e r z u b e - u n d d u r c h d e n k e n l 
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2 . G e r a d e a u c h d i e K u n s t , s i c h m i t B e r a t e r h i l f e 

s c h l a u e r m a c h e n z u l a s s e n , u m a n s c h l i e ß e n d d i e 

e i g e n e n G e s c h ä f t e , i n w e l c h e r H i n s i c h t a u c h i m ­

m e r , b e s s e r f ü h r e n z u k ö n n e n , h a t s e h r v i e l m i t 

K ö n n e n z u t u n . H ö c h s t m ö g l i c h e n N u t z e n , u n d d a s 

h e i ß t j a n i c h t s a n d e r e s a l s d i e O p t i m i e r u n g d e s 

V e r h ä l t n i s s e s v o n A u f w a n d u n d E r t r a g , z i e h t n u r 

d e r j e n i g e a u s d e m G e s p r ä c h m i t e i n e m B e r a t e r , 

d e r w e i ß , w i e e r d i e s e m e i s t e n s t e u e r s t e H i l f s ­

k r a f t , d i e e i n t J n t e r n e h m e n b e s c h ä f t i g e n k a n n , 

r i c h t i g ins G e s p r ä c h b r i n g t . 

D i e L e i s t u n g o d e r d a s E r g e b n i s d e r A r b e i t e i n e s 

B e r a t e r s w i r d a l s o n i c h t a l l e i n d u r c h d i e Q u a l i f i ­

k a t i o n d e s B e r a t e r s b e s t i m m t , s o n d e r n m i n d e s t e n s 

g e n a u s o d u r c h d a s V e r m ö g e n d e s A u f t r a g g e b e r s , 

d e m B e r a t e r d i e d e n U m s t ä n d e n e n t s p r e c h e n d 

b e s t m ö g l i c h e n G e s p r ä c h s v o r a u s s e t z u n g e n z u 

s c h a f f e n . 

M e r k e : E i n B e r a t e r i s t k e i n a u f K n o p f d r u c k 

f u n k t i o n i e r e n d e r g e k a u f t e r B e f e h l s e m p f ä n g e r i n 

d e r F u n k t i o n e i n e r e x t e r n e n H i l f s k r a f t o d e r e i n e s 

P r o b l e m l ö s e r s a u f Z e i t . E i n B e r a t e r i s t d i e V e r ­

k ö r p e r u n g e i n e r b e s o n d e r e n , i m U n t e r n e h m e n n i c h t 

v o r h a n d e n e n , a b e r b e n ö t i g t e n F a c h k o m p e t e n z , d e r 

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

g l e i c h r a n g i g e r G e s c h ä f t s - u n d G e s p r ä c h s p a r t n e r 

g e g e n ü b e r t r i t t . 

Es s p r i c h t n i c h t g e g e n , s o n d e r n g e r a d e f ü r d i e 

Q u a l i f i k a t i o n e i n e s B e r a t e r s , w e n n e r i n s b e s o n d e r e 

a u f d i e E i n h a l t u n g d i e s e r S p i e l r e g e l g r o ß e n W e r t 

l e g t . 

D i e s e Ü b e r l e g u n g e n m ü ß t e n v e r d e u t l i c h t h a b e n , 

d a ß 

* d i e ü b e r f a l l a r t i g e I n a n s p r u c h n a h m e e i n e r B e ­

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

e i n e r p l ö t z l i c h e n I d e e h e r a u s d i e s e l t e n e A u s ­

n a h m e v o n d e r R e g e l b l e i b e n s o l l t e , 

* d a s G e s p r ä c h m i t d e m B e r a t e r d u r c h s o r g ­

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

w e r d e n d e p r o b l e m - o d e r z i e l o r i e n t i e r t e D u r c h ­

f ü h r u n g v o n v o r n h e r e i n a u f N u t z e n o p t i m i e r u n g 

u n d d a m i t k o s t e n g ü n s t i g a n z u l e g e n i s t . 

N i r g e n d w o a n d e r s l ä ß t s i c h Z e i t so g e n a u i n 

G e l d b e w e r t e n w i e b e i d e r I n a n s p r u c h n a h m e 

e i n e s B e r a t e r s . Je w e n i g e r ü b e r l e g t u n d i n f o l g e ­

d e s s e n s t r u k t u r i e r t d a s G e s p r ä c h m i t d e m B e ­

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

z w a n g s l ä u f i g u n b e f r i e d i g e n d e r i n s e i n e r K o s t e n -

N u t z e n - R e l a t i o n w i r d e s . 

M e r k e : W o w i r t s c h a f t l i c h g e d a c h t u n d g e h a n d e l t 

w e r d e n m u ß , i s t es v o n d a h e r r a t s a m , s p o n t a n e 

E i n f a l l e u n d p l ö t z l i c h e I d e e n o d e r ü b e r h a u p t a l l 

d a s , w a s i n e i n e m G e s p r ä c h m i t d e m B e r a t e r 

t h e m a t i s i e r t w e r d e n s o l l , z u n o t i e r e n , d i e s e N o ­

t i z e n n o c h e i n m a l d u r c h z u g e h e n u n d z u d u r c h ­

d e n k e n , u m so e i n s o l i d e s F u n d a m e n t f ü r d a s G e ­

s p r ä c h m i t d e m B e r a t e r z u s c h a f f e n . 

D a m i t l a u t e t d i e 

1 . G r u n d r e g e l f ü r d i e Z u s a m m e n a r t i e i t m i t e i n e m 

B e r a t e r : D a s G e s p r ä c h m i t d e m B e r a t e r s o l l t e 

e r s t d a n n g e s u c h t w e r d e n , w e n n d e r R a t s u c h e n d e 

w i r k l i c h w e i ß , w a s e r w i s s e n w i l l . 

D i e s e e i n e V o r l e i s t u n g m u ß d e r K l i e n t b r i n g e n . 

D e n n s i e e r m ö g l i c h t e i n e f ü r d e n B e r a t u n g s e r f o l g 

a u ß e r o r d e n t l i c h w i c h t i g e E n t s c h e i d u n g : 

* M u ß d e r B e r a t e r p r o b l e m o r i e n t i e r t t ä t i ^ w e r d e n ? 

B e i s p i e l : D e r K l i e n t b e o b a c h t e t m i t w a c h s e n d e r 

S o r g e e i n e V e r s c h l e c h t e r u n g s e i n e r L i q u i d i t ä t s l a g e 

u n d m ö c h t e j e t z t w i s s e n , w e l c h e M a ß n a h m e n n u n 

n o t w e n d i g w ä r e n , u m d i e s e E n t w i c k l u n g z u s t o p p e n 

o d e r 

* M u ß d e r B e r a t e r z i e l o r i e n t i e r t t ä t i g w e r d e n ? 

B e i s p i e l : D e r K l i e n t h a t e i n e b e s o r g n i s e r r e g e n d e 

V e r s c h l e c h t e r u n g s e i n e r L i q u i d i t ä t s l a g e f e s t g e s t e l l t 

u n d a u c h h e r a u s g e f u n d e n , w o e r a n s e t z e n m ü ß t e , 

u m d i e s e E n t w i c k l u n g z u b r e m s e n , w e i ß a b e r 

n i c h t r e c h t , w i e e r d a s a n s t e l l e n s o l l . 

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

K l i e n t d e n B e r a t e r d a z u , m i t e i n e r a b h ä n g i g v o n 

s e i n e r f a c h l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n u n d s e i n e r B e r u f s ­

e r f a h r u n g m e h r o d e r w e n i g e r l a n g e n S t a n g e i m 

N e b e l h e r u m z u r ü h r e n u n d i m N ä h e r u n g s v e r f a h r e n 

z u v e r s u c h e n h e r a u s z u f i n d e n , w o s e i n e n K l i e n t e n 

d e n n n u n d e r S c h u h d r ü c k t . B e i s p i e l : E i n K l i e n t 

k o m m t m i t s o r g e n s c h w e r e m G e s i c h t z u s e i n e m 

B e r a t e r u n d e r ö f f n e t i h m , d a ß i n s e i n e m B e t r i e b 

i r g e n d e t w a s n i c h t i n O r d n u n g s e i . A b e r e r k ö n n e 

w i r k l i c h n i c h t s a g e n , w a s l 

E i n m a l g a n z a b g e s e h e n d a v o n , d a ß d i e s e s N ä h e ­

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

g e n d i s t , w e i l e s d i e B e r a t u n g s k o s t e n u n n ö t i g i n 

d i e H ö h e t r e i b t , v e r b i e t e t es s i c h a u c h u n t e r a l ­

l e n U m s t ä n d e n , w e i l es d e m K l i e n t e n k e i n e a n ­

d e r e W a h l l ä ß t , a l s s i c h d e m K r e u z v e r h ö r d e s 

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

u n d d e m B e r a t e r d a s F r a g e n U b e r l ä ß t . 

* W e r a b e r d a r a u f a u s i s t , s i c h s c h l a u z u m a c h e n , 

m u ß u n b e d i n g t b e s t r e b t s e i n , g e n a u d i e s e R o l l e n ­

v e r t e i l u n g z u v e r m e i d e n . 

D a m i t l a u t e t d i e 

2 . G r u r x l r e g e l f ü r d i e Z u s a m m e n a r t i e i t m i t e i n e m 

B e r a t e n W e n i g e r r e d e n , m e h r f r a g e n , k o n z e n t r i e r t 

z u h ö r e n . 

D a s A k z e p t i e r e n d i e s e s V e r h a l t e n s m u s t e r s u n d d a s 

b e r e i t w i l l i g e S i c h e i n f ü g e n i n d i e s e R o l l e n v e r t e i l u n g 

f ä l l t d e n m e i s t e n M e n s c h e n s e h r s c h w e r . E i n e 

T a t s a c h e , a u f d e r e n K o n t o b e i s p i e l s w e i s e i m v e r ­

k ä u f e r i s c h e n B e r e i c h L e g i o n e n f r u s t r i e r t e r K u n d e n 

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

A b s c h l ü s s e g e h e n . 

W a r u m is t es so s c h w e r , s i c h so z u v e r h a l t e n ? 
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V e r m u t l i c h a u s A n g s t . U n d z w a r a u s d e r -

n n e i s t e n s u n b e w u ß t e n - A n g s t h e r a u s , d i e G e ­

s p r ä c h s i n i t i a t i v e a u s d e r H a n d z u g e b e n , s i e z u 

v e r l i e r e n . D a ß d a s so i s t , l ä ß t s i c h a u c h a u s d e r 

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

d a s Z u h ö r e n u n d F r a g e n s t e l l e n b e s c h r ä n k e n ( ! ) . . . " . 

D i e s e A n n a h m e is t f a l s c h u n d d i e s i c h d a r a n a n ­

k n ü p f e n d e A n g s t i s t d e m z u f o l g e u n b e g r ü n d e t . 

R i c h t i g i s t d a s g e n a u e G e g e n t e i l : 

^ D a s G e s e t z d e s H a r n l e l n s l i e g t b e i d e m j e n i g e n 

d e r f r a g t . W e r f r a g t , d e r f ü h r t 1 

G e r a d e i n d e r G e s p r ä c h s s i t u a t i o n m i t d e m B e r a t e r 

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

i n n e r n . D e n n : 

* W e r e i n e m B e r a t e r g e g e n ü b e r s i t z t , h a t e i n W i s ­

s e n s d e f i z i t . U n d d i e s e s W i s s e n s d e f i z i t l ä ß t s i c h 

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

h e i ß t , 

* o h n e ( n e u e , w e i t e r f ü h r e n d e ) F r a g e n g i b t e s 

k e i n e ( n e u e n , w e i t e r f ü h r e n d e n ) P r o b l e m l ö s u n g e n . 

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

e s so w i c h t i g i s t , d a ß d e r K l i e n t s i c h v o r d e m 

G a n g z u m B e r a t e r d a r ü b e r k l a r w i r d , w a s e r 

w i s s e n w i l l . O h n e P r o b l e m b e w u ß t s e i n i s t e r e i n ­

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

u n d s i c h s o m i t i n d i e R i c h t u n g a u f e i n e L ö s u n g 

s e i n e r P r o b l e m e h i n z u b e w e g e n . D e n n 

* F r a g e n i n i t i i e r e n D e n k p r o z e s s e u n d b r i n g e n so 

L e r n p r o z e s s e i n G a n g . 

* F r a g e n s e t z e n S u c h e n e r g i e n f r e i u n d l e n k e n s i e 

i n b e s t i m m t e B a h n e n . 

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

v e r w e r t b a r e n I d e e n , A n r e g u n g e n u n d V o r s c h l ä g e n 

z u u n t e r s c h e i d e n . 

* K o n s e q u e n t e s F r a g e n e r m ö g l i c h t , z u m i n d e s t 

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

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

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

g e z i e l t e i n g e s e t z t w e r d e n k ö n n e n . D i e b e r ü h m t e s t e 

i s t v e r m u t l i c h d i e 

* s o k r a t i s c t i e F r a g e . S i e g e h t z u r ü c k a u f d e n i m 

5 . J a h r h u n d e r t v o r u n s e r e r Z e i t r e c h n u n g l e b e n d e n 

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

B e i d e r s o k r a t i s c h e n F r a g e w e i ß d e r F r a g e n d e 

e t w a s u n d i s t d a v o n ü b e r z e u g t , d a ß d e r B e f r a g t e 

u n w i s s e n d i s t . S o k r a t e s z i e l t e m i t d i e s e r A r t z u 

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

g e s t ä n d n i s d e s N i c h t w i s s e n s a u f d e n W e g z u m 

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

I n d e r B e r a t u n g s s i t u a t i o n s p i e l e n a u s d e r S i c h t 

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

* D i e d i a g n o s t i s c t i e F r a g e : S i e z i e l t d a r a u f a b , 

v o m B e r a t e r i n E r f a h r u n g z u b r i n g e n , w e l c h e 

P r o b l e m e e r i n d e r e r l ä u t e r t e n P r o b l e m s t e l l u n g 

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

w e l c h e U r s a c h e n e r s i e z u r ü c k f ü h r t . 

* D i e E i n s c h ä t z u n g s - o d e r E i n s t e l l u n g s f r a g e : 

M i t i h r e r H i l f e w i l l d e r K l i e n t d i e p e r s ö n l i c h e 

M e i n u n g d e s B e r a t e r s e r f r a g e n , s e i n e E i n s t e l l u n g 

z u d e m v o r g e t r a g e n e n A n l i e g e n u n d d e s s e n E i n ­

s c h ä t z u n g . H i e r b e i g e h t e s a l s o u m W e r t u r t e i l e . 

E i n e E i n s c h ä t z u n g s - o d e r E i n s t e l l u n g s f r a g e k ö n n t e 

b e i s p i e l s w e i s e l a u t e n : " I c h t r a g e m i c h m i t I n ­

v e s t i t i o n s a b s i c h t e n i n e i n e r H ö h e v o n . . . . 

W i e s c h ä t z e n S i e d e r e n A m o r t i s a t i o n s m ö g l i c h k e i t e n 

e i n ? " o d e r " W i e b e u r t e i l e n S i e d e n n m e i n e L i q u i d i ­

t ä t s l a g e ? " o d e r " W o l i e g e n d e n n I h r e r M e i n u n g 

n a c h d i e S c h w a c h s t e l l e n i n m e i n e r O r g a n i s a t i o n s ­

s t r u k t u r ? " 

* D i e E n t s c h e i d u n g s - o d e r A l t e m a t i v f r a g e : 

S i e v e r l a n g t e i n e m ö g l i c h s t k l a r e S t e l l u n g n a h m e 

v o m B e r a t e r . B e i s p i e l : " H a l t e n S i e e i n e v e r m e h r t e 

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

F i n a n z i e r u n g s ü b e r l e g u n g e n f ü r a n g e b r a c h t ? " o d e r 

" W e n n i c h n i c h t m i t d e r B a n k ü b e r e i n e E r w e i t e ­

r u n g m e i n e s K r e d i t r a h m e n s v e r h a n d e l e , w a s p a s ­

s i e r t I h r e r M e i n u n g n a c h d a n n ? " 

* D i e I n f o r m a t i o n s f r a g e : D e r K l i e n t w e i ß e i n e 

g a n z b e s t i m m t e S a c h e n i c h t u n d i s t s i c h e r , d a ß 

d e r B e r a t e r i h m e i n e k l a r e A u s k u n f t g e b e n k a n n . 

D i e s e F r a g e n z i e l e n a u f d i e V e r b e s s e r u n g d e s 

e i g e n e n I n f o r m a t i o n s s t a n d e s u n d d a m i t d e r p e r ­

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

w e s e n t l i c h e n F r a g e n n a c h D a t e n u n d F a k t e n . D i e 

I n f o r m a t i o n s f r a g e i s t i h r e m W e s e n n a c h e i n e r e i n e 

W - F r a g e : W e r ? W a s ? W a n n ? W i e ? W o ? W o z u ? 

W a r u m ? W o m i t ? W e s h a l b ? 

* D i e w e i t e r f ü h r e n d e F r a g e : D e r K l i e n t w i r d i m 

G e s p r ä c h m i t d e m B e r a t e r z u d i e s e r F r a g e g r e i ­

f e n , w e n n e r b e i s p i e l s w e i s e e t w a s ü b e r d i e K o n ­

s e q u e n z e n e i n e r A n r e g u n g o d e r e i n e s V o r s c h l a g e s 

e r f a h r e n w i l l . B e i s p i e l : " S i e v e r m u t e n , d i e U r s a c h e 

f ü r m e i n e n L i q u i d i t ä t s e n g p a ß l i e g t m i t i n m e i n e m 

z u r ü c k h a l t e n d e n M a h n v e r f a h r e n . W i e k a n n i c h 

d e n n s c h ä r f e r w e r d e n , o h n e m i r g l e i c h d i e K u n d e n 

z u v e r ä r g e r n ? " 

* D i e z u s a m m e n t r a g e n d e F r a g e : G e r a d e b e t r i e b ­

l i c h e P r o b l e m e z e i c h n e n s i c h d a d u r c h a u s , d a ß 

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

a u s m e h r e r e n Q u e l l e n g e s p e i s t w e r d e n . B e i d e r 

P r o b l e m l ö s u n g k o m m t es a l s o d a r a u f a n , s ä m t ­

l i c h e Q u e l l e n f ü r e i n e n M i ß s t a n d z u e r f a s s e n . S o 

k a n n b e i s p i e l s w e i s e g e r a d e a u c h e i n e u n b e f r i e d i ­

g e n d e L i q u i d i t ä t s l a g e i n e i n e r f a l s c h e n A n g e b o t s ­

p o l i t i k , e i n e r s c h l e c h t e n W e r b u n g , e i n e r w e n i g 

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

b e g r ü n d e t l i e g e n . M i t d e r z u s a m m e n t r a g e n d e n 

F r a g e z i e l t d e r l i l i e n t i m G e s p r ä c h m i t d e m B e ­

r a t e r a l s o d a r a u f a b , e i n e r k a n n t e s P r o b l e m s o 

u m f a s s e n d w i e m ö g l i c h i n d e n G r i f f z u b e k o m ­

m e n . B e i s p i e l : " W a s k a n n d e n n g r u n d s ä t z l i c h 

e i g e n t l i c h a l l e s A u s w i r k u n g e n a u f d i e L i q u i d i t ä t 

h a b e n ? " 
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Ä h n l i c h d i f f e r e n z i e r t w i e d a s F r a g e n s o l l t e a u c h 

d a s Z u h ö r e n i n e i n e r B e r a t u n g s s i t u a t i c x i g e s e h e n 

w e r d e n . D e n n : 

• Z u t i ö r e n d a r f w e d e r m i t S c h w e i g e n v e r w e c h s e l t 

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

u n t e r b r e c h e n . Z u h ö r e n i s t m e h r . Es is t e i n h ö c h s t 

a k t i v e r V o r g a n g , b e i d e m d i e A k t i v i t ä t e n ü b e r ­

w i e g e n d n a c h i n n e n v e r l a g e r t u n d d u r c h S t i c h ­

w o r t e w i e K o n z e n t r a t i o n , M i t d e n k e n u n d W a h r ­

n e h m e n g e k e n n z e i c h n e t s i n d . 

• Z u h ö r e n v e r l a n g t d a r ü b e r h i n a u s e i n e g a n z b e ­

s t i m m t e i n n e r e E i n s t e l l u n g z u m G e s p r ä c h , n ä m ­

l i c h d i e g r u n d s ä t z l i c h e B e r e i t s c h a f t , e i n G e s p r ä c h 

n i c h t I c h - , s o n d e r n p a r t n e r - t > e z o g e n z u f ü h r e n . 

F ü r d e n i n d i e s e m S i n n e a k t i v e n Z u h ö r e r v e r b i e ­

t e n s i c h d e m z u f o l g e d r e i D i n g e : 

1 . V o r e i l i g e S c h l ü s s e , 

2 . V o r e i l i g e I n t e r p r e t a t i o n e n , 

3 . V o r e i l i g e E r w i d e r u n g e n . 

D a f ü r u n t e r s t ü t z t e i n M e r k z e t t e l d a s G e d ä c h t n i s , 

f ö r d e r t so d i e K o n z e n t r a t i o n u n d e r l a u b t es a u f 

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

E r i n n e r u n g s l ü c k e n z u f o l g e n . 

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

h ö r e n n o c h n i c h t g a n z b e s c h r i e b e n . E i n e w e s e n t ­

l i c h e K o m p o n e n t e f e h l t n o c h : 

• D a s ü b e r p r ü f e n d e s Z u h ö r e r g e b n i s s e s . 

D a m i t l a u t e t d i e 

3 . G n x i d r e g e l f ü r d i e Z u s a m m e n a r b e i t m i t e i n e m 

B e r a t e n F e s t s t e l l e n , o b d a s , w a s v e r s t a n d e n w u r d e , 

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

A u c h e i n i m e r l ä u t e r t e n S i n n r i c h t i g e s Z u h ö r e n 

s c h l i e ß t M i ß v e r s t ä n d n i s s e n i c h t a u s . I n s b e s o n d e r e 

d a n n n i c h t , w e n n w i e i n e i n e r B e r a t u n g s s i t u a t i o n 

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

n o c h e i n d u r c h A u s b i l d u n g u n d b e r u f l i c h e n W e r d e ­

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

s t a n d g e g e b e n i s t . 

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

s p r ä c h s , b e i d i f f i z i l e n B e r a t u n g s g e s p r ä c h e n a u c h 

a n d a s E n d e j e d e s G e s p r ä c h s a b s c h n i t t e s , e i n A b ­

g l e i c h e n , g e g e b e n e n f a l l s e i n H a r m o n i s i e r e n v o n 

V e r s t e h e n u n d M e i n e n . 

U n d d a b e i l e i s t e t e i n e w e i t e r e F r a g e n a r t s e h r 

n ü t z l i c h e D i e n s t e : 

* D i e u m s c h r e i b e r x l e F r a g e ( = p a r a p h r a s i e r e n d e 

F r a g e ) : O b e i n S a c h v e r h a l t w i r k l i c h v e r s t a n d e n 

w u r d e , l ä ß t s i c h a m e i n f a c h s t e n , a b e r a u c h a m 

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

h ö r t e m i t e i g e n e n W o r t e n f r a g e n d w i e d e r g e g e b e n 

v \ / i r d . B e i s p i e l : " W e n n i c h S i e r i c h t i g v e r s t a n d e n 

h a b e , m e i n e n S i e , k o m m t e s I h n e n v o r 

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

s c h l a g e n e M a ß n a h m e f o l g e n d e K o n s e q u e n z e n ; 

w e r d e n K o s t e n i n u n g e f ä h r e r H ö h e v o n 

e n t s t e h e n , w i r d d e r n o t w e n d i g e K o s t e n ­

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

s c h r e i t e n " e t c . 

D e r Z e i t a u f w a n d f ü r d i e s e n S i c h e r h e i t s c h e c k 

e i n e s G e s p r ä c h s is t g e r i n g . I h n g e r i n g z u a c h t e n , 

k a n n d a g e g e n b e a c h t l i c h e K o n s e q u e n z e n h a b e n . 

Impressum 
ISSN 0 3 4 3 - 267X 11. Jahrgang 

Herauageber 
l ' o n t r o l l e r A k a d e m i e * Gaut inq /München 
Die / e i l s c t i r i d ist Organ des C o n t r o l l e t V e r e i n e V , Bertin 

Reckiktion 
D l . Albtectit D e y h l e , Christa G a b l e r 

Anschrift: Pos t lach 1168, D-8Q5^ Gaut ing, Te l . 089 / 8b0 60 15 

Hersteikng 
S e n f f - S e r v i c e , Anqerweg 8 
D-B03I) Gaut ing, Te l . 089 / 850 T> 62 

Anzeigen 
K r e a t i v H e t a l u n g P e t e r Rubin, 

Karl -Hrümadnik-Slr .3-Po5l l . 60 06 SO'BOOO München 60 
Telefon 0 8 9 / 8 3 08 51 • Telex 528 01'i 

Vertag 
Management Service Ver lag , U n t e r t a x e t w e q 76, 
D - 8 0 5 5 Gaut ing, T e l . 089 / 850 35 51 

Hannelore D e y h l e - F r i e d r i c h 

und ein Personal Computer 

Konto 10 I I I 7 bei Volksbank Herrsching eG in Gauting 

(BLZ 700 932 00) 

Erscheinungsweise 
6 Ausgaben pro lah i 
Januar, M a r z , M a i , Juli, September , November 

Abbestellungen mit einer Frist von 3 Monaten 

7 u m jeweil igen Laufze i tende . 

Bezugsgebühr im Abonnement D M 9 2 , - - + D M 6 , - - für P o r t o ; 

Einzelheft D M 1 6 , - - ; die Preise entha l ten die ÜSt. 

Sollte C M ohne Verschulden des Verlages nicht ausgeliefert 

w e r d e n , besteht kein Ersatzanspruch gegen den Ver lag . 

Durch die Annahme eines Manuskriptes oder Fotos erwirbt der 

Ver lag das ausschließliche Recht zur Veröf fent l ichung. 
NachdVuck (auch auszugsweise) nur mit Zust immung der Redakt ion. 

Verkauf Österreich; 

WirtschaftsverJaq Dr . Anton O r a c , Pos t fach 56 , A - 1 0 t A Wien 

Verkauf Schweiz : 
Fortuna Finanz Ver lag W. Heidelberger AG, HaslerholzstraBe, 

C H - 8 1 7 2 Niederqlat t 

3 0 8 



6/86 

DV-CONTROLLING 
QUANTITATIVE INDIKATOREN 
ZUM 
CONTROLLING DER EDV-AKTIVITÄTEN 
v o n F r a n k - J ü r g e n W i t t , B o c t H x n 

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 Untemehmen unterhält, die relevanten 
Aspekte herausfiltem zu können. 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 können. 

Dipl.-Ökonom 
Dr.Frank-Jürgen 
Wi t t ; Unterneh­
mens- und Mana­
gementberater, 
Paderborn. Zuvor 
wiss. M i ta rbe i te r 
am Seminar für 
Angewandte Wir t ­
schaftslehre der 
Universi tät 
Bochum. 

1 . E D V - b e d i n g t e B e s o n d e r f i e i t e n 

B e i e i n e r i n f a s t j e d e m U n t e r n e t i m e n h e u t z u t a g e 

a n z u t r e f f e n d e n " E D V - E u p h o r i e " m u G m a n s i c h 

ü b e r e i n i g e C h a r a k t e r i s t i k a b e w u ß t s e i n , d i e d i e 

C o n t r o l l i n g - r e l e v a n t e n M e r k m a l e d e s E D V - E i n ­

s a t z e s b e l e u c h t e n . Z w a r k ö n n e n s o l c h e B e s o n d e r ­

h e i t e n n i c h t g e n e r e l l " ü b e r e i n e n K a m m g e s c h o ­

r e n " w e r d e n ; m i t j e w e i l s u n t e r s c h i e d l i c h e r A u s ­

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

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

z i e r e n l a s s e n . I n F r a g e k o m m e n d a b e i v o r w i e g e n d 

f o l g e n d e A s p e k t e : 

- N e u a r t i g k e i t e i n e r k o n z e n t r i e r t e n D V - A n w e n d u n g , 

d . h . e i n e s E D V - E i n s a t z e s i m g r o ß e n S t i l f ü r d a s 

g e s a m t e U n t e r n e h m e n , z u m i n d e s t a b e r f ü r e i n i ­

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

m e n s . 

- I n t r a n s p a r e n z d e s E D V - O r g a n i s a t i o n s b e r e i c h s a u s 

S i c h t a n d e r e r O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n d e s U n t e r ­

n e h m e n s . D i e s e s " u n s c h a r f e " W i s s e n d e r a u ß e r ­

h a l b s t e h e n d e n E D V - L a i e n v e r s c h a f f t d e r E D V 

o f t q u a s i d i e S t e l l u n g e i n e r " g r a u e n E m i n e n z " , 

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

s e h e n w i r d . 

- E v i d e n z . N i c h t s d e s t o w e n i g e r h e r r s c h t b e i d e n 

m e i s t e n i n n e r b e t r i e b l i c h e n N a c h f r a g e r n ( F a c h ­
a b t e i l u n g e n ) d i e E i n s i c h t v o r , d a ß d i e D V -

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

e r f ü l l u n g b e n ö t i g t w i r d . 

T e c t m i z i t ä t . N i c h t n u r o b j e k t i v ( = i n G e l d b e t r ä ­

g e n m e ß b a r ) , s o n d e r n i n s b e s o n d e r e a u c h s u b ­

j e k t i v w i r d d e m D V - B e r e i c h u n t e r n e h m e n s i n t e r n 

v i e l f a c h h o h e s W e r t g e w i c h t b e i g e m e s s e n . D i e s 

h ä n g t e n g z u s a m m e n m i t e i n e r V e r b i n d u n g a u s 

I n t r a n s p a r e n z , E v i d e n z u n d t e c h n i s c h e r O r i e n t i e ­

r u n g / D o m i n a n z , d i e i n d e n A u g e n v i e l e r D V -

L a i e n e i n e s U n t e r n e h m e n s d e r E D V V o r r a n g e i n ­

r ä u m t . 

Z e n t r a l e r D i e n s t l e i s t u n g s e r f o r i n g e r . E i n e s o l c h e 

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

U n t e r n e h m e n s g a n z e a b s t r a h l e n d e n L e i s t u n g e n 

e r f o l g e n , d i e v o m E D V - B e r e i c h e r b r a c h t w e r d e n . 

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

t i o n s e i n h e i t e n a l s m e h r o d e r w e n i g e r i n t e n s i v e n 

N a c h f r a g e r n n a c h E D V - L e i s t u n g e n e n g e n K o n ­

t a k t s k ö n n e n e v t l . e i n z e l n e i n t e r n e N a c h f r a g e r 

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

d e n , w e n n es b e i s p i e l s w e i s e u m P r o g r a m m e r ­

s t e l l u n g e n o d e r S c h u l u n g e n g e h t . 

( D e - ) Z e n t r a i i t ä t . E i n e s o l c h e z e n t r a l e S t e l l u n g 

d e s D V - B e r e i c h s w i r d i n n e u e s t e r T e n d e n z 

S t i c h w o r t : P e r s o n a l - C o m p u t e r ( P C ) - z . T . 

g e s c h w ä c h t . Es e n t s t e h e n a u f d i e s e W e i s e e v t l . 

s o g a r v e r s c h i e d e n e D V - B e r e i c h e i n n e r h a l b e i n e s 

U n t e r n e h m e n s . 
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- K o m m u n i k a t i o n s m e d i u m . G e r a d e b e i U n t e r n e h ­

m e n m i t e i n e m k u n d e n i n t e n s i v e n M a s s e n g e ­

s c h ä f t ( z . B . V e r s i c h e r u n g s - o d e r E n e r g i e v e r ­

s o r g u n g s u n t e r n e h m e n ) s t e h t u n d f ä l l t d a s U n ­

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

P r o d u k t s e l b s t ( b e i s p i e l s w / e i s e V e r s i c h e r u n g s ­

l e i s t u n g ) m i t d e r Q u a l i t ä t d e r E D V - L e i s t u n g 

( e t w a R e c h n u n g s s c h r e i b u n g ) . N e b e n d i e s e m 

u n t e r n e h m e n s e x t e r n e n A s p e k t d e r s t a n d a r d i ­

s i e r t e n K o m m u n i k a t i o n m i t d e n K u n d e n v e r ­

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

k a t i o n m i t t e l s E D V d i e B e a c h t u n g d e s C o n t r o l ­

l e r s . D e n n d i e v i e l f a c h ü b e r D a t e n t r ä g e r a b g e ­

w i c k e l t e n I n f o r m a t i o n s f l ü s s e i n e i n e m U n t e r n e h ­

m e n m ü s s e n e r k a n n t , g e l e n k t u n d i n i h r e r 

E f f i z i e n z h i n t e r f r a g t w e r d e n . 

- S e n s i b i l i t ä L D a m i t i s t v o r a l l e m d e r B e r e i c h 

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

m e i n t - w i e d e r a l s o e i n i n t e r n e r u n d e x ­

t e r n e r A s p e k t . 

D i e s e C h a r a k t e r i s t i k a , d i e u n a b d i n g b a r m i t d e m 

E D V - E i n s a t z v e r b u n d e n i s t , b e l e g e n d i e W i c h t i g ­

k e i t g e r a d e e i n e s D V - C o n t r o l l I n g . G e n a u d a r u m 

g e h t es i m f o l g e n d e n , n ä m l i c h : n i c h t u m e i n 

C o n t r o l l i n g m i t t e l s E D V ( z . B . s c h n e l l e r e V e r ­

f ü g b a r k e i l v o n A l l e r n a t i v r e c h n u n g e n - u n d K e n n -

z i f f e r n a u f b e r e i l u n g d u r c h E D V - U n t e r s t ü t z u n g ) , 

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

D e n n g e r a d e d i e o f t " w u c h e r n d e n " E D V - A k t i v i ­

t ä t e n m ü s s e n i n d i e r e c h t e n B a h n e n g e l e n k t 

w e r d e n , u m n i c h t l a n g f r i s t i g e i n e n " W a s s e r k o p f " 

e n t s t e h e n z u l a s s e n . Es g e h t a l s o u m d e n r a t i o ­

n e l l e n E D V - E i n s a t z u n t e r B e r ü c k s i c h t i g u n g a l l 

s e i n e r N e b e n e f f e k t e . E i n U n t e r n e h m e n m u Q u . U . 

d u r c h C o n t r o l l i n g - M a O n a h m e n d a v o r b e w a h r t 

w e r d e n , s i c h e i n e " Ü b e r - E D V i s i e r u n g " a l s L a u s i n 

d e n P e l z z u s e t z e n . 

2 . E D V - C o n t r o l l e r  

Z w a r m u O e r F a c h m a n n s e i n , a l s o i n f o r m a t i k - b e -

z o g e n e s K n o w - h o w a u f w e i s e n . D o c h d i e s b e i n h a l ­

t e t d i e G e f a h r , d a ß d e r C o n t r o l l e r z u e n g m i t d e m 

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

i s t u n d d a h e r z u v i e l e i n s e i t i g e S y m p a t h i e n i n 

s e i n e n C o n t r o l l i n g - A k t i v i t ä t e n s t a r k z u g u n s t e n 

d e s E D V - B e r e i c h s e i n f l i e ß e n l ä ß t . 

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

u n t e r n e h m e n s e x t e r n e n C o n t r o l l e r s a u f Z e i t ( z . B . 

e i n e s U n t e r n e h m e n s b e r a t e r s ) o d e r h i n g e g e n d i e 

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

e i n e r g e m i l d e r t e n F o r m n u r e t w a v o n T o c h t e r ­

u n t e r n e h m e n g e s c h i e h t . A u c h a u f d i e s e W e i s e 

s c h o n k ö n n e n p e r s ö n l i c h e , b e e i n f l u s s e n d e B i n d u n ­

g e n a n d e n a l t e n E D V - A r b e i t s b e r e i c h g e k a p p t u n d 

d a m i t d e r G r u n d s t e i n z u e i n e m n e u t r a l e n E D V -

C o n t r o l l i n g g e l e g t w e r d e n . D e r E D V - C o n t r o l l e r 

w i r d d a n n s e i n A u g e n m e r k v o r a l l e m a u f f o l g e n ­

d e P r o b l e m s c h w e r p u n k t e i n e i n e m U n t e r n e h m e n 

r i c h t e n m ü s s e n . N o c h e i n m a l s e i b e t o n t : V o n 

U n t e r n e h m e n z u U n t e r n e h m e n u n t e r s c h i e d l i c h u n d 

a b h ä n g i g v o n B e t r i e b s g r ö ß e o d e r - b r a n c h e e t c . 

m a g d i e I n t e n s i t ä t d i e s e r P r o b l e m e j e w e i l s s c h w a n ­

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

o d e r z u m i n d e s t " M e r k p u n k t e " i n j e d e m U n t e r n e h ­

m e n d a r - d e s s e n m u ß s i c h b e i e i n e r z u k u n f t s -

g e r i c h t e t e n P e r s p e k t i v e d e r E D V - C o n t r o l l e r b e ­

w u ß t s e i n . I m e i n z e l n e n n u n d i e w e s e n t l i c h e n 

A u f g a b e n g e b i e t e e i n e s E D V - C o n t r o l l e r s : 

- A n w e n d e r k o m p a t i b i l i t ä t . I m S i n n e e i n e s " P r o ­

b l e m l ö s u n g s d e n k e n s " , d a s i m e x t e r n e n M a r k e ­

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

b e t r i e b l i c h d i e S o f t w a r e - L e i s t u n g a n d i e E r ­

f o r d e r n i s s e d e r i n t e r n e n A b n e h m e r , d . h . d e r 

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

- K o s t e n o p t i m a l i t ä t . A u f g r u n d d e r v i e l f a c h n u r 

u n t e r n e h m e n s i n t e r n e n B e r e i t s t e l l u n g v o n E D V -

L e i s t u n g e n d o m i n i e r t s t a t t e i n e r a u s E r l ö s - u n d 

K o s t e n a s p e k t e n g e m e i n s a m h e r g e l e i t e t e n E r f o l g s ­

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

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

E i n f l u ß g r ö ß e d e r W i r t s c h a f t l i c h k e i t . Z u d e n k e n 

i s t a n d i e V e r m i n d e r u n g s t r u k t u r e l l e r L e e r ­

k a p a z i t ä t e n i m H a r d w a r e - B e r e i c h s o w i e a n d a s 

" E i g e n l e b e n " i m S o f t w a r e b e r e i c h . 

- E n t d e c k u n g n e u e r E i n s a t z g e b i e t e . D e r c o n t r o l l e r -

s e i t i g e A n s t o ß m u ß n e u e A n w e n d u n g s b e r e i c h e 

( z . B . f l e x i b l e G e s t a l t u n g v o n R e c h n u n g s v o r ­

d r u c k e n ) o f t e r s t d e r F a c h a b t e i l u n g b e w u ß t 

m a c h e n b z w . d i e s e r v e r d e u t l i c h e n , d a ß h i e r 

d i e E D V s i n n v o l l u n d u n t e r s t ü t z e n d e i n g e s e t z t 

w e r d e n k a n n . 

- P r o g r a m m v e r b e s s e r u n g . I n d i e s e R i c h t u n g z i e l t 

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

r u n g / P f l e g e b e r e i t s b e s t e h e n d e r P r o g r a m m e . 

A u s d i e s e r P e r s p e k t i v e h e r a u s n i m m t d e r E D V -

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

M i t t l e r s z w i s c h e n F a c h a b t e i l u n g u n d E D V -

ü r g a n i s a t i o n s e i n t i e i t a n , i n d e m e r i . S . e i n e s 

C o n s u l t i n g d e n S c h w ä c h e r e n ( i . d . R . F a c h a b ­

t e i l u n g ) u n t e r s t ü t z t . 

- I m p l e m e n t i e r u n g s h i l f e . H i e r s i n d M a G n a h m e n g e ­

m e i n t , d i e a u c h e i n " C h a n g e - A g e n t " b e i s e i n e n 

K l i e n t e n d u r c h f ü h r e n k ö n n t e , u m b e i a b l a u f -

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

F r i k t i o n e n e i n z u s p r i n g e n , d i e b e i E i n f ü h r u n g d e r 

E D V i n e i n e F a c h o r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n t s t e h e n 

k ö n n e n . D e r C o n t r o l l e r ist h i e r a l s i n t e r n e r 

C o n s u l t a n t z u d i e s e r F u n k t i o n d r i n g e n d a u f ­

g e r u f e n . 

- S t i m u l i e r u n g b z w . D ä m p f u n g e i n e r E D V - E u p t w r i e . 

M a n c h e F a c h b e r e i c h e e r w e i s e n s i c h a l s ü b e r -
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e i f r i g ( u n d d a m i t a l s k o s t e n v e r u r s a c h e n d ) , w a s 

e t w a d i e N e u a n s c h a f f u n g v o n H a r d - u n d S o f t ­

w a r e a n b e l a n g t . A n d e r e O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n 

w i e d e r u m m i j s s e n d a z u g e r a d e " g e t r i e b e n " w e r ­

d e n . D e m C o n t r o l l e r o b l i e g t es h i e r , d e n 

M i t t e l w e g a u f z u z e i g e n . 

H a r d w a r e - C o n t r o l l i n g . A n g e s p r o c h e n s i n d h i e r 

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

m i t e x t e r n e n B e s c h a f f u n g s p r e i s e n , i n t e r n e V e r ­

r e c h n u n g s p r e i s e b e i B e a n s p r u c h u n g d e r H a r d ­

w a r e ( z . B . A n f o r d e r u n g e i n e s A u s d r u c k s s e i ­

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

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

f ü g b a r k e i t e n . 

3. E i n g u a n t i t a t i v e s K o n z e p t z u m D V - C o n t r o l l i n g 

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

g a b e n g e b i e t e b e i e i n e m E D V - C o n t r o l l i n g b i l d e n 

a u f g r u n d d e r K o m p l e x i t ä t e i n e e x t r e m s c h w e r e 

A u f g a b e f ü r d e n C o n t r o l l e r . D e s h a l b m u ß i h m 

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

D i e G r u n d i d e e b e s t e h t n u n d a r i n , b e s t i m m t e 

g u a n t i t a t i v e I n d i k a t o r e n , e v t l . a u c h " W e a k -

S i g n a l s f a u f z u z e i g e n , d i e k a u s a l - u r s ä c h l i c h , o d e r 

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

S c h w a c h s t e l l e n b e i o . g . P r o b l e m b e r e i c h e n z u ­

s a m m e n h ä n g e n . D e m C o n t r o l l e r s o l l e n a u f d i e s e 

W e i s e d i e ( n e g a t i v e n ) " H i g h l i g h t s " i m g e s a m t e n 

E D V - S e k t o r v e r d e u t l i c h t w e r d e n u n d i h m g e ­

w i s s e r m a ß e n d e n W e g d u r c h e i n e v t l . E D V -

D i c k i c h t l e u c h t e n . 

D i e M e t h o d e z u r G e w i n n u n g s o l c h e r c o n t r o l l i n g ­

a d ä q u a t e n I n d i k a t o r e n w i r d i m f o l g e n d e n a n h a n d 

e i n e r e m p i r i s c t i e n S t u d i e i n i h r e n E r g e b n i s s e n b e ­

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

H i l f e s t e l l u n g z u m Z i e l h a t t e . S t i c h w o r t a r t i g s t e l l t 

s i c h d i e s e U n t e r s u c h u n g so d a r : 

- E i n b e z i e h u n g v o n z w e i G r o ß - u n d d r e i M i t t e l ­

u n t e r n e h m e n ; 

- A n a l y s e d e r v e r g a n g e n h e i t s b e z o g e n e n A k t i v i ­

t ä t e n d e s / d e r j e w e i l i g e n C o n t r o l l e r h i n s i c h t l i c h 

d e r E D V - F r a g e s t e l l u n g e n , b e i d e n e n d e r C o n ­

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

h a t t e ; 

- T i e f e n i n t e r v i e w s u n d s t a n d a r d i s i e r t e I n t e r v i e w s 

a u f F r a g e b o g e n b a s i s m i t C o n t r o l l e r n / R e v i s o r e n , 

V o r g e s e t z t e n u n d M i t a r b e i t e r n a u s d e m E D V -

B e r e i c h u n d a u s n a c h f r a g e n d e n F a c h b e r e i c h e n 

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

t e n P e r s o n e n j e w e i l s S c h w i e r i g k e i t e n b e i m 

E D V - E i n s a t z s e h e n w ü r d e n ; 

- A n h a n d d i e s e r E r g e b n i s s e A u f s t e l l u n g e i n e s 

T * r o b l e m r a s t e r s f * , m i t d e m B a s i s p r o b l e m e e r ­

k a n n t u n d z u g e o r d n e t w e r d e n k o n n t e n ( z . B . 

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

E D V - B e r e i c h u n d F a c h a b t e i l u n g e n a l s A n w e n ­

d e r b e i n e u e n P r o g r a m m e n ; z u g e r i n g e U n t e r ­

s t ü t z u n g s e i t e n s d e r E D V - O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t 

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

e i g e n e E D V - A k t i v i t ä t e n d u r c h z u f ü h r e n ; 

- V e r s u c h , q u a n t i t a t i v e I n d i k a t o r e n m i t t e l s s t a t i s t i ­

s c h e r V e r f a h r e n i n i h r e r z a h l e n m ä ß i g e n A u s p r ä ­

g u n g ( z . B . S t e i g e r u n g e i n e r K e n n g r ö ß e ) m i t 

d e r E n t w i c k l u n g s o l c h e r E D V - b e z o g e n e n B a s i s ­

p r o b l e m e z u v e r k n ü p f e n . 

U m es i n a l l e r D e u t l i c h k e i t z u s a g e n : Es m u ß h i e r 

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

k r e i s n i c h t n o t w e n d i g e i n e K a u s a l i t ä t v o r l i e g e n ; 

d . h . , q u a n t i t a t i v e r I n d i k a t o r u n d q u a l i t a t i v e s B a s i s ­

p r o b l e m h ä n g e n n i c h t u n b e d i n g t u r s ä c h l i c h z u ­

s a m m e n ; v o r e i n e r " Ü b e r i n t e r p r e t a t i o n " w i r d a l s o 

g e w a r n t . A u c h h a b e n d i e s e I n d i k a t o r e n n i c h t u n b e ­

d i n g t e t w a s m i t d e m E D V - B e r e i c h d i r e k t z u t u n . 

I n s g e s a m t j e d o c h s o l l d a m i t a b e r d o c h e i n e s e r ­

r e i c h t w e r d e n , n ä m l i c h s c h n e l l u n d l e i c h t f a ß b a r e 

K e n n g r ö ß e n d e m C o n t r o l l e r a n d i e H a n d z u g e b e n , 

d a m i t e r d a n n w e i ß , b e i w e l c h e n C o n t r o l l i n g -

A s p e k t e n e r e i n g e h e n d e r n a c h h a k e n m u ß . D i e i m 

f o l g e n d e n p r ä s e n t i e r t e n I n d i k a t o r e n s i n d a u f g r u n d 

d e s v o r g e s t e l l t e n V e r f a h r e n s v a l i d e ( = m e t h o d i s c h 

g e s i c h e r t ) g e w o n n e n w o r d e n ; d i e V e r l ä ß l i c h k e i t 

h i n s i c h t l i c h i h r e r I n t e r p r e t a t i o n is t e i n e z w e i t e 

F r a g e . H i e r m u ß d e r E D V - C o n t r o l l e r i n d i v i d u e l l 

" n a c h a r b e i t e n " u n d h i n t e r f r a g e n . 

4. I n d i k a t o r e n l i s t e z u m D V - C o n t r o l l i n g  

P r o b l e m b e r e i c h I n d i k a t o r e n 

1 . K o s t e n -

o p t i m a l i t ä t 

2 . N e u e E i n s a t z ­

g e b i e t e 

3. P r o g r a m m ­

v e r b e s s e r u n g e n 

- S o l l - b z w . N o r m z e i t e i n h a l t u n g 

b e i E r s t e l l u n g e i n e s P r o g r a m m s 

- A n z a h l d e r j ä h r l i c h e n P r o g r a m m ­

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

- W i e d e r h o l t e r E i n s a t z d e s s e l b e n 

F r e m d p r o g r a m m i e r e r s 

- B i l a n z s u m m e n s t e i g e r u n g 

- S i n k e n d e s V e r h ä l t n i s 

" T e c h n i k e r : K a u f l e u t e " 

i m G e s a m t u n t e r n e h m e n 

- T e n d e n z z u r K o n t r o l l s p a n n e n -

e r h ö h u n g 

- S t e i g e n d e s w e r t m ä ß i g e s S t ü c k ­

a u f t r a g s v o l u m e n a m e x t e r n e n 

A b s a t z m a r k t 

- S t e i g e n d e s m e n g e n m ä ß i g e s S t ü c k ­

a u f t r a g s v o l u m e n a m e x t e r n e n 

A b s a t z m a r k t 

- S t e i g e n d e T e n d e n z d e r A n z a h l 

v o n B e s p r e c h u n g e n d e r " E D V -

L a i e n " a u f A b t e i l u n g s l e i t e r e b e n e 

- H i n z u z i e h u n g n i e d e r r a n g i g e r 

S a c h b e a r b e i t e r z u s o l c h e n 

B e s p r e c h u n g e n 

Z u o r d r u v i g C M - T h e m e n - T a b l e a u 
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P r o b l e m b e r e i c h I n d i k a t o r e n 

4 . A n w e n d e r ­

k o m p a t i b i l i t ä t 

5 . I m p l e m e n t i e r u n g s -

t i i l f e f ü r e i n e 

F a c h e i n h e i t 

6 . V e r s e l b s t ä n d i g u n g 

d e s E D V - B e r e i c h s 

7 . B e d a r f s w e c k u n g 

8 . H a r d w a r e -

C o n t r o l l i n g 

9 . S e n s i b i l i s i e r u n g 

( h i e r : D a t e n ­

s i c h e r u n g ) 

K u n d e n b e s c h w e r d e n u n d V o r g e ­

s e t z t e n r ü c k s p r a c h e n i m k a u f ­

m ä n n i s c h e n B e r e i c h 

W i e d e r h o l t e r E i n s a t z d e s s e l b e n 

F r e m d p r o g r a m m i e r e r s ü b e r e i n e n 

l ä n g e r e n Z e i t r a u m ( c a . 5 M o n a t e ) 

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

M i t a r b e i t e r i n d i e s e r F a c h a b t e i l u n g 

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

f l u k t u a t i o n 

E D V - " K o s t e n g e w i c h t " ( z . B . v i a 

V e r r e c h n u n g s p r e i s e e r f a O b a r ) 

d i e s e s A n w e n d e r s u n t e r s c h i e d l . 

i m Z e i t v e r g l e i c h 

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

d e r F r e m d p r o g r a m m i e r e r e i n s a t z 

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

E D V - B e r e i c h i m V e r g l e i c h z u a n ­

d e r e n O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n 

K a p a z i t ä t e n ( B y t e s ) i m E D V - B e ­

r e i c h i n R e l a t i o n z u a n d e r e n O r ­

g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n ( Z e i t v e r g l e i c h ) 

A b t e i l u n g s g r ö G e i m Z e i t v e r g l e i c h 

U m f a n g d e s K u n d e n k o n t a k t s 

( z . B . K u n d e n j e G e b i e t s d i r e k t i o n ) 

V e r w e i l d a u e r d e r M i t a r b e i t e r i m 

u n t e r n e h m e n s i n t e r n e n V e r g l e i c h 

M i t a r b e i t e r a l t e r i m V e r g l e i c h 

S t e i g e n d e s V e r h ä l t n i s " T e c h n i k e r : 

K a u f l e u t e " i m U n t e r n e h m e n 

E n t w i c k l u n g d e s J a h r e s ü b e r s c h u s s e s 

A n z a h l d e r A u s z u b i l d e n d e n i m 

U n t e r n e h m e n 

A n z a h l d e r s e l b s t ä n d i g e n O r g a n i ­

s a t i o n s e i n h e i t e n i m U n t e r n e h m e n 

E r h ö h u n g d e r d u r c h s c h n i t t l i c h e n 

K o n t r o l l s p a n n e 

S t e i g e n d e P C - A n z a h l 

S t e i g e n d e M i t a r b e i t e r a n z a h l j e 

O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t 

K o n t r o l l s p a n n e n e r h ö h u n g 

L i t e r a t u r ( a u s e i n e r F ü l l e d e r inzwiscr t ien z u d i e ­

s e m P r o b l e m k r e i s v o r l i e g e n d e n V e r ö f f e n t l i c t i u n g e n 

a l s " E i n s t i e g f a u s g e w ä h l t ) :  

R . B i s c h o f f : D V - C o n t r o l l i n g - e i n n e u e s B e r u f s ­

f e l d ? , i n : H a n d b u c h d e r m o d e r n e n D a t e n v e r a r ­

b e i t u n g , W i e s b a d e n 1 9 8 5 , H . 1 2 4 , S . 19 - 2 9 

L . L a c h n i t : E D V - g e s t ü l z t e s C o n t r o l l i n g i n m i t t e l ­

s t ä n d i s c h e n B e t r i e b e n , i n : K o s t e n r e c h n u n g s p r a x i s 

3 / 1 9 8 4 , S . 9 7 - 1 0 2 

D . L a n g e : C o n t r o l l i n g u n d P r o j e k l p l a n u n g i n d e r 

E D V , i n : C o n t r o l l e r M a g a z i n 2 / 1 9 8 2 , S . 7 7 - 8 2 

K . N a g e l : B i b l i o g r a p h i e z u m F a c h g e b i e t " R e v i s i o n 

u n d K o n t r o l l e e l e k t r o n i s c h e r D a t e n v e r a r b e i t u n g " , 

N e u w i e d / B e r l i n 1 9 7 0 

R . N i l s s o n : O R G / D V - C o n t r o l l i n g , i n : C o n t r o l l e r 

M a g a z i n 3 / 1 9 8 3 , S. 1 1 5 - 1 2 0 

R . N i l s s o n : P h a s e n - K o n z e p t z u r B e u r t e i l u n g e x ­

t e r n e r O R G / D V - D i e n s t l e i s t u n g , i n : C o n t r o l l e r 

M a g a z i n 5 / 1 9 8 4 , S. 2 1 7 - 2 2 3 

G . R ö m j r : T e x t v e r a r b e i t u n g s - C o n t r o l l i n g , i n : 

C o n t r o l l e r M a g a z i n , 3 / 1 9 8 3 , S. 1 7 5 - 1 8 3 

F . - J . W i t t : M a r k e t i n g f ü r i n n e r b e t r i e b l i c h e L e i ­

s t u n g e n , i n : B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e F o r s c h u n g 

u n d P r a x i s , 2 / 1 9 8 5 , S. 1 6 2 - 1 7 5 • 

... Entscheidungen fällen / bessere 
Entscheidungen finden ... 
Dr. A. Deyhle bei einem internationalen 
Controllers' Workshop 
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PERSONAL­
CONTROLLING 
ÜBERLEGUNGEN 
EINES PERSONALCHEFS 
ZUR VERBESSERUNG 
DER PERSONALARBEIT 
v o n D i p L - K f m . M i c h a e l L i n g e n f e l d e r u n d D i p L - K f m . U w e T h o m a s , M a n n h e i m 

Die zunehmend rasche Veränderung einer Vielzahl betriebswirtschaftlich relevanter 
Daten legt es jeder Unternehmung nahe, für eine konsequente, zielorientierte 
Steuerung und Kontrolle aller betrieblichen Abläufe 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 können, verdeutlichen die Autoren anhand eines Beispiels 
(vgl. sinngemäße Veröffentlichung "Blick durch die Wirtschaft" vom 12. 9. 86. 

Mitarbeiter am 
Lehrstuhl Prof. 
Dr. Erwin Dichtl, 
Universität Mann­
heim 

H e r r B . h a t es r a s c h z u m P e r s o n a l l e i t e r e i n e s 

M a s c h i n e n b a u u n t e r n e h m e n s m i t ü b e r 3 . 0 0 0 M i t ­

a r b e i t e r n g e b r a c h t . E r s t e h t v o r e i n e r s c h w i e r i g e n 

A u f g a b e . S e i n i n P e n s i o n g e g a n g e n e r V o r g ä n g e r 

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

m a n n , d e r w o h l i n F r a g e n d e r L o h n - u n d G e h a l t s ­

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

b e s t e n s B e s c h e i d w u O t e , d e n B e g r i f f " H u m a n -

K a p i t a l " j e d o c h h ö c h s t e n s v o n s e i n e r p e r s o n a l -

k o s t e n r e c h n e r i s c h e n S e i t e h e r k a n n t e . S i c h e r , 

d i e v o n S e i t e n d e r G e s c h ä f t s l e i t u n g e r l a s s e n e 

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

H i n b l i c k a u f d i e O p t i m i e r u n g d e s L e i s t u n g s b e i t r a g s 

d e s F a k t o r s A r b e i t h a t t e d e r e h e m a l i g e P e r s o n a l ­

l e i t e r g e l e s e n . A u c h h a t t e e r i h r e i n e n E h r e n p l a t z 

i n s e i n e m S c h r e i b t i s c h e i n g e r ä u m t ; d a m i t i r g e n d ­

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

n i c h t . 

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

f a n d H e r r B . z w e i O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n v o r , d i e 

e i n e f ü r d i e k a u f m ä n n i s c h e n , d i e a n d e r e f ü r d i e 

t e c h n i s c h e n M i t a r b e i t e r z u s t ä n d i g . Z w i s c h e n b e i ­

d e n E i n h e i t e n g a b es so g u t w i e k e i n e n I n f o r m a ­

t i o n s a u s t a u s c h . A u c h i n n e r h a l b d e r b e i d e n B e r e i c h e 

l i e ß d e r K o m m u n i k a t i o n s f l u ß m e h r a l s z u w ü n ­

s c h e n ü b r i g . D i e a u f j e d e r S e i t e i n S a c h e n P e r ­

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

t ä t i g e n S p e z i a l i s t e n w e r t e t e n j e d e n V e r s u c h d e r 

b e s s e r e n I n t e g r a t i o n i h r e r T ä t i g k e i t g l e i c h s a m a l s 

p e r s ö n l i c h e n A n g r i f f . Z u d e m w a r e s f ü r d a s U n t e r ­

n e h m e n i m L a u f e d e r v e r g a n g e n e n J a h r e i m m e r 

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

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

U n t e r n e h m e n e i n m i s e r a b l e s B e t r i e b s k l i m a n a c h g e ­

s a g t w u r d e . E r s t e A u f g a b e v o n H e r r n B . w a r es 

n u n , e i n K o n z e p t z u e n t w e r f e n , u m d i e s e n g r a ­

v i e r e n d e n F e h l e n t w i c k l u n g e n z u b e g e g n e n . 

W a r u m s o l l t e es f e r n e r n i c h t m ö g l i c h s e i n , d a s 

K o n z e p t e i n e s C o n t r o l l i n g i n d e n B e r e i c h d e s b e ­

t r i e b l i c h e n P e r s o n a l w e s e n s z u ü b e r t r a g e n ? H e r r B . 

l ä ß t s i c h d i e p o t e n t i e l l e n A u f g a b e n e i n e s P e r s o n a l -

C o n t r o l l e r s d u r c h d e n K o p f g e h e n . 

D e r P e r s o n a l - C o n t r o l l e r a l s d e r P e r s o n a l - I n f o r m a -

t i o n s - F a c t w n a n n  

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

v i e l f ä l t i g e n A u f g a b e n e i n e F ü l l e s p e z i f i s c h e r I n ­

f o r m a t i o n e n b e n ö t i g t , e r s c h e i n t H e r r n B . s e l b s t ­

v e r s t ä n d l i c h . V o n d e r G ü t e d i e s e r I n f o r m a t i o n e n 

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

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

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

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

I n f o r m a t i o n s - F a c h m a n n h i n s i c h t l i c h p e r s o n a l p o l i t i s c h 

r e l e v a n t e r S a c h v e r h a l t e b e t r a c h t e t w ü r d e . Z u e r s t 

m ü ß t e d e r P e r s o n a l - C o n t r o l l e r e i n P e r s o n a l - i n f o r -

m a t i o n s s y s t e m e n t w e r f e n u n d , u m Z a h l e n f r i e d h ö f e 

z u v e r m e i d e n , I n f o r m a t i o n s t i e d a r f u n d -Verwendung 
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i m P e r s o n a l w e s e n d e s U n t e r n e h m e n s k o o r d i n i e r e n . 

G l e i c h z e i t i g s o l l t e d i e I n f o r m a t i o n s v e r m i t t l u n g 

i n n e r h a l b u n d z v i / i s c h e n d e n b e i d e n O r g a n i s a t i o n s ­

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

S t e l l e n d e s U n t e r n e h m e n s s o w i e e x t e r n e n S t e l l e n 

( z . B . A r b e i t s ä m t e r , V e r b ä n d e ) a n d e r e r s e i t s g e ­

s t r a f f t u n d v e r b e s s e r t w e r d e n . 

P e r s o n a l - C o n t r o l l e r u n d P e r s o n a l p l a n u n g  

D a r ü b e r h i n a u s m ü ß t e d e r P e r s o n a l - C o n t r o l l e r 

b e i d e r P e r s o n a l p l a n u n g m i t w i r k e n . H i e r u n t e r 

i s t b e k a n n t l i c h j e n e s k o m p l e x e S y s t e m b e t r i e b ­

l i c h e r E n t s c h e i d u n g e n z u v e r s t e h e n , m i t H i l f e 

d e s s e n k ü n f t i g e s b e t r i e b l i c h e s G e s c h e h e n i m P e r ­

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

s e i n e n G r u n d z ü g e n f e s t g e l e g t w i r d . D i e z e n t r a l e 

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

s c h e u n d z u g l e i c h m e ß b a r e , d . h . i n i h r e m E r ­

r e i c h u n g s g r a d ü b e r p r ü f b a r e Z i e l e f ü r d e n P e r s o n a l ­

b e r e i c h z u f o r m u l i e r e n u n d m i t d e n z u r V e r f ü g u n g 

s t e h e n d e n f v l i t t e l n u n d M a ß n a h m e n a b z u s t i m m e n . 

D i e P e r s o n a l p l a n u n g w ü r d e s o m i t d i e G r u n d l a g e 

e i n e r C o n t r o l l e r - T ä t i g k e i t i m P e r s o r t a l w e s e n b i l d e n . 

D e r P e r s o n a l - C o n t r o l l e r k a n n n a c h M e i n u n g v o n 

H e r r n B . j e d o c h n i c h t a l s T r ä g e r d e r P e r s o n a l ­

p l a n u n g b e t r a c h t e t w e r d e n . V i e l m e h r h ä t t e e r 

s i c h e r z u s t e l l e n , d a ß e i n e P e r s o n a l p l a n u n g ü b e r ­

h a u p t e r f o l g t . S e i n e A u f g a b e w ä r e e s , e i n M i n ­

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

I n h a l t , Z e i t r a u m u n d S p r a c h e d e r P e r s o n a l p l a n u n g 

a n z u s t r e b e n u n d d e n T r ä g e r n d e r s e l b e n b e i d e r 

Z i e l f o r m u l i e r u n g b e r a t e n d z u r S e i t e z u s t e h e n . 

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

i h r e Ü b e r e i n s t i m m u n g m i t d e n i ns A u g e g e f a ß t e n 

Z i e l e n z u ü b e r p r ü f e n u n d A n r e g u n g e n f ü r d i e 

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

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

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

D a d u r c h w ä r e es e i n e r s e i t s m ö g l i c h , d e n Z i e l -

b i l d u n g s p r o z e B i m B e r e i c h d e s P e r s o n a l w e s e n s 

e f f e k t i v e r z u g e s t a l t e n u n d T e i l p l ä n e b e s s e r z u 

k o o r d i n i e r e n . A n d e r e r s e i t s k ö n n t e d i e A b s t i m m u n g 

d e r P e r s o n a l p l a n u n g m i t d e r G e s a m t p l a n u n g d e s 

U n t e r n e h m e n s v e r b e s s e r t w e r d e n . 

P e r s o n a l k a n t r o l l e i m R a h m e n d e s P e r s o n a l -

C o n t r o l l i n g 

H e r r B . i s t s i c h d e r T a t s a c h e b e w u ß t , d a ß P l a ­

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

w e n n d i e l e t z t l i c h e i n t r e t e n d e n E r e i g n i s s e ( I s t -

W e r t e ) a n d e n Z i e l v o r g a b e n ( S o l l - W e r t e ) d e r P l a ­

n u n g g e m e s s e n u n d e v e n t u e l l e A b w e i c h u n g e n i m 

H i n b l i c k a u f i h r e U r s a c h e n a n a l y s i e r t w e r d e n . 

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

w e g e n u n t e r a n d e r e m s e i n , e b e n d i e s e P e r s o n a l ­

k o n t r o l l e d u r c h z u f ü h r e n , ü b e r d i e B e d e u t u n g , 

d i e d a b e i d e r p r ä z i s e n F o r m u l i e r u n g d e r Z i e l v o r ­

g a b e n z u k o m m t , is t s i c h H e r r B . d u r c h a u s i m 

k l a r e n . S c h w i e r i g k e i t e n w e r d e n s e i n e r M e i n u n g 

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

n u r q u a n t i t a t i v e r f a ß b a r e A s p e k t e d e r P e r s o n a l ­

p l a n u n g , w i e z . B . d a s P e r s o n a l b u d g e t , z u k o n ­

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

d e s P e r s o n a l w e s e n s z u r U b e r p r ü f u n g a n s t e h e n . 

B e i s p i e l h a f t e r i n n e r t e r s i c h a n d a s P r o b l e m d e r 

M e s s u n g d e s E r f o l g s d e r l e t z t j ä h r i g e n i n n e r - u n d 

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

E n t s p r e c h e n d d e m A u f b a u d e s P e r s o n a l p l a n s s o l l t e 

d e r P e r s o n a l - C o n t r o l l e r j e d e n ( T e i l - ) B e r e i c h u n d 

j e d e s ( T e i l - ) Z i e l k o n t r o l l i e r e n , so d a ß u . U . n e ­

b e n e i n e m u m f a s s e n d e n K o n t r o l l a n s a t z , w i e z . B . 

d e m s o g . H u m a n R e s o u r c e A c c o u n t i n g , a u c h b e ­

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

m ü s s e n . Z u r E r f ü l l u n g a l l e r K o n t r o l l a u f g a b e n b e ­

a b s i c h t i g t H e r r B . , d e m P e r s o n a l - C o n t r o l l e r d i e 

v e r s c h i e d e n s t e n H i l f s m i t t e l u n d T e c h n i k e n z u r V e r ­

f ü g u n g z u s t e l l e n . I n s b e s o n d e r e d e n k t e r d a b e i a n 

P e r s o n a l s t a t i s t i k e n , b e t r i e b s s o z i o l o g i s c h e U m f r a ­

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

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

R e c h n u n g s w e s e n . 

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

S o l l e i n C o n t r o l l i n g - K o n z e p t E r f o l g h a b e n , so s i n d 

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

P l a n u n g e r f o r d e r l i c h . A b b . 1 , d i e H e r r B . a u f 

s e i n e m N o t i z b l o c k e n t w i r f t , m a c h t f ü r d e n P e r ­

s o n a l b e r e i c h d e u t l i c h , d a ß d i e s e R ü c k k o p p l u n g e n 

n i c h t n u r k ü n f t i g e E n t s c h e i d u n g e n a u f d e r B a s i s 

e i n e s k l a s s i s c h e n F e e d b a c k - S y s t e m s v e r b e s s e r n 

h e l f e n s o l l e n , s o n d e r n d a ß s i e v o r a l l e m i m S i n n e 

e i n e s s o g . F e e d - f o r w a r d - S y s t e m s z u b e g r e i f e n 

s i n d . D i e s i n s o f e r n , a l s d u r c h d i e E r m i t t l u n g u n d 

U n t e r s u c h u n g v o n S t ö r f a k t o r e n , d i e a u f d i e Ä n d e ­

r u n g a n g e n o m m e n e r R a h m e n d a t e n z u r ü c k g e h e n 

u n d d i e E r r e i c h u n g d e r Z i e l e d e r P e r s o n a l p l a n u n g 

g e f ä h r d e n , e v e n t u e l l e P l a n a b w e i c h u n g e n a n t i z i ­

p i e r t w e r d e n k ö n n t e n . V o n d a h e r w ä r e es m ö g ­

l i c h , d u r c h d i e p e r m a n e n t e U b e r p r ü f u n g d e r E i g ­

n u n g g e p l a n t e r M a ß n a h m e n e i n t r e t e n d e S o l l - I s t -

D i s k r e p a n z e n g e g e b e n e n f a l l s d u r c h K o r r e k t u r e n 

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

E i n r e i n e s F e e d b a c k - S y s t e m k ö n n t e d a z u l o g i s c h e r ­

w e i s e n i c h t s b e i t r a g e n , d a ( G e g e n - ) M a ß n a h m e n 

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

z e n e i n g e t r e t e n w ä r e n . 

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

z u g e f ä h r d e n , m ü ß t e n S c h w e l l e n w e r t e f ü r d i e 

D u r c h f ü h r u n g v o n P l a n - r e s p e k t i v e M a ß n a h m e n ­

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

S i n d d i e U r s a c h e n e v e n t u e l l e r A b w e i c h u n g e n n i c h t 
i m e x t e r n e n , s o n d e r n i m i n t e r n e n B e r e i c h z u 
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s u c h e n , so s o l l t e d e r P e r s o n a l - C o n t r o l l e r e r m i t t e l n , 

o b a b t e i l u n g s i n t e r n e M a ß n a h m e n , w i e e t w a d a s 

E i n g r e i f e n d e s V o r g e s e t z t e n , a u s r e i c h e n o d e r o b 

d i e P e r s o n a l a b t e i l u n g s e l b s t a k t i v w e r d e n m u ß 

u n d b e i s p i e l s w e i s e e i n e p e r s o n e l l e U m b e s e t z u n g 

g e r a t e n e r s c h e i n t . A u c h h i e r h ä t t e n d i e Ü b e r l e g u n ­

g e n d e s P e r s o n a l - C o n t r o l l e r s E m p f e h l u n g s c h a r a k t e r . 

Pcnonalplanunq [»-

Budgets Abtellungt-

Individuall« 
L«istungszi*l« 

Änderung von 
lUhaendeten R e t l t f a t i o R 

T 
Personillcontrel.le~|-

Letitungtbewertung Aiweichung»«n*iyje —' 

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

s i e h t H e r r B . d a r i n , d e n T r ä g e r n d e r P e r s o n a l ­

p o l i t i k I n f o r m a t i o n e n d a r ü b e r z u l i e f e r n , w e l c h e 

M a ß n a h m e n z u r E r f ü l l u n g b e s t i m m t e r A u f g a b e n 

g e e i g n e t s i n d . D e r P e r s o n a l - C o n t r o l l e r h ä t t e s o ­

m i t d i e F u n k t i o n , d e n E n t s c h e i d u n g s t r ä g e r n d e r 

P e r s o n a l p o l i t i k d i e E l e m e n t e d e s R e r s o n a l - M i x 

a u f z u z e i g e n u n d s i e b e i d e r e n A u s w a h l u n d E i n ­

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

K o n t r o l l e d a r ü b e r a n h e i m f a l l e n , o b a l l e p o t e n t i e l l 

e i n s e t z b a r e n I n s t r u m e n t e i n d a s E n t s c h e i d u n g s ­

k a l k ü l d e r T r ä g e r d e r P e r s o n a l p o l i t i k e i n b e z o g e n 

w u r d e n . D i e w e s e n t l i c h e n A u f g a b e n d e s P e r s o n a l -

C o n t r o l l e r s h ä l t H e r r B . a u f s e i n e m N o t i z b l o c k 

f e s t ( v g l . A b b . 2 ) . 

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

d a f ü r S o r g e t r a g e n , d i e W i r k u n g e n e i n g e s e t z t e r 

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

w e i s e z u b e s t i m m e n . D i e S c h w i e r i g k e i t e n , d i e -

ä h n l i c h w i e b e i d e r M e s s u n g d e r W i r k u n g ( e n ) a b ­

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

a u f t r e t e n , w e n n es u m d i e F e s t s t e l l u n g v o n 

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

M a ß n a h m e n e i n e r s e i t s u n d e i n g e t r e t e n e n E r e i g ­

n i s s e n a n d e r e r s e i t s g e h t , ü b e r s i e h t H e r r B . g l e i c h ­

w o h l n i c h t . W e n n es a u c h i n a l l e r R e g e l u n m ö g ­

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

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

m a c h e n , so s o l l t e d e r P e r s o n a l - C o n t r o l l e r n a c h 

A n s i c h t v o n H e r r n B . d o c h w e n i g s t e n s i n d e r 

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

I n s t r u m e n t e u n d M a ß n a h m e n g e n e r e l l e I n f o r m a ­

t i o n e n z u l i e f e r n . D a b e i k ö n n t e s i c h d e r P e r s o n a l -

C o n t r o l l e r n a t ü r l i c h a u f d i e b e i d e r l a u f e n d e n 

P e r s o n a l k o n t r o l l e a n f a l l e n d e n D a t e n s t ü t z e n . 

D a d i e W i r k u n g e n e i n e s I n s t r u m e n t s e n t s c h e i d e n d 

v o n d e n R a h m e n b e d i n g u n g e n a b h ä n g e n , d i e w ä h ­

r e n d s e i n e s E i n s a t z e s v o r l i e g e n , m ü ß t e d e r P e r ­

s o n a l - C o n t r o l l e r d i e s e B e d i n g u n g e n s t ä n d i g e r ­

f a s s e n u n d , s o w e i t m ö g l i c h , k ü n f t i g e B e d i n g u n g s ­

k o n s t e l l a t i o n e n v o r h e r s a g e n . N u r a u f d i e s e r B a s i s 

1 . G e s t a l t u n g d e s P e r s o n a l - I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t s 

* E n t w i c k l u n g e i n e s P e r s o n a l - I n f o r m a t i o n s s y s t e m s 

* A n a l y s e u n d I n t e r p r e t a t i o n v o r h a n d e n e r I n f o r m a t i o n e n i m H i n b l i c k a u f p e r s o n a l p o l i t i s c h e Z i e l e 

* K o o r d i n a t i o n v o n I n f o r m a t i o n s b e d a r f u n d I n f o r m a t i o n s v e r w e n d u n g i m P e r s o n a l w e s e n 

( V e r m e i d u n g v o n Z a h l e n f r i e d h ö f e n ) 

* I n f o r m a t i o n s v e r m i t t l u n g a n f u n k t i o n a l e S t e l l e n d e s P e r s o n a l b e r e i c h s ( S e r v i c e f u n k t i o n ) s o w i e 

e x t e r n e S t e l l e n ( z . B . A r b e i t s ä m t e r , V e r b ä n d e ) 

2 . M i t w i r k u n g b e i d e r P e r s o n a l p l a n u n g 

* G e w ä h r l e i s t u n g e i n e s e i n h e i t l i c h e n , f o r m a l i s i e r t e n S y s t e m s d e r P e r s o n a l p l a n u n g 

* A u f b e r e i t u n g v o n A n a l y s e e r g e b n i s s e n f ü r d i e F i x i e r u n g p e r s o n a l p o l i t i s c h e r Z i e l e 

* E r a r b e i t u n g p e r s o n a l p o l i t i s c h e r Z i e l e 

* K o o r d i n a t i o n d e s Z i e l b i l d u n g s p r o z e s s e s i m B e r e i c h d e s b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l w e s e n s 

* Ü b e r p r ü f u n g v o n P l a n u n g s p r ä m i s s e n u n d P l ä n e n i m H i n b l i c k a u f i h r e Ü b e r e i n s t i m m u n g m i t 

d e n j e w e i l i g e n Z i e l e n 

* E r m i t t l u n g d e s o p t i m a l e n P e r s o n a l p l a n e s 

* W e i t e r e n t w i c k l u n g v o n P e r s o n a l p l a n u n g s - M e t h o d e n , i n s b e s o n d e r e a u f d e m G e b i e t d e r 

c o m p u t e r g e s t ü t z t e n P l a n u n g 

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

* E r m i t t l u n g v o n I s t - G r ö ß e n 

* F e s t s t e l l u n g v o n Z i e l e r r e i c h u n g s g r a d e r u d u r c h u n t e r n e h m e n s i n t e r n e V e r g l e i c h e 

* A n a l y s e v o n A b w e i c h u n g s u r s a c h e n 

* E r a r b e i t u n g v o n V o r s c h l ä g e n f ü r K o r r e k t u r m a ß n a h m e n 

* D u r c h f ü h r u n g u n t e r n e h m e n s e x t e r n e r V e r g l e i c h e 

Abb. 2: Aufgaben eines Personal-Controllers 
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k ö n n t e d i e " N e t t o v e r ä n d e r u n g s w i r k u n g " e i n e r 

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

d e n . 

D a p e r s o n a l p o l i t i s c h e I n s t r u m e n t e n i c h t i s o l i e r t 

v o n e i n a n d e r e i n g e s e t z t w e r d e n , s o n d e r n i m R a h ­

m e n d e s P e r s o n a l - M i x z u m E i n s a t z g e l a n g e n , e r ­

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

m e n h ä n g e z w i s c h e n e i n z e l n e n I n s t r u m e n t e n f e s t ­

z u s t e l l e n , u m e i n o p t i m a l e s G e s a m t k o n z e p t r e a l i ­

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

z u w e r d e n , h ä l t H e r r B . d i e d r e i A r t e n g r u n d ­

s ä t z l i c h e r B e z i e h u n g s t y p e n k u r z f e s t : 

(1) M a O n ^ w n e n v e r s t ä r k e n s ic t i g e g e n s e i t i g 

( K o m p l e m e n t a r i t ä t ) . 

( 2 ) M a ß n a h m e n t i e e i n f l u s s e n s i c h g e g e n s e i t i g 

w e d e r i m p o s i t i v e n n o c h i m n e g a t i v e n S i n n e 

( I n d i f f e r e n z ) . 

( 3 ) M a ß n a h m e n s c h w ä c h e n s i c h g e g e n s e i t i g a b 

( K o n k u r r e n z ) . 

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

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

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

u n d d i e R e s s o r t l e i t e r d e r b e i d e n P e r s o n a l h a u p t ­

a b t e i l u n g e n b e r ä t , f ü r e i n e z u f r i e d e n s t e l l e n d e 

A u f g a b e n e r f ü l l u n g g e g e n ü b e r L i n i e n p o s i t i o n e n 

b e s t i m m t e R e c h t e , e t w a i m S i n n e e i n e r f u n l < t i o n a l e n 

K o m p e t e n z b e n ö t i g t . S e i n e E i n o r d n u n g a l s b l o ß e 

S t a b s s t e l l e w ü r d e m i t h i n d e n I n t e n t i o n e n d e s 

C o n t r o l l i n g - G e d a n k e n s k a u m g e r e c h t w e r d e n . 

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

Ol n 11 p 

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

Es is t f ü r H e r r n B . o f f e n s i c h t l i c h , d a ß e s f ü r d e n 

P e r s o n a l - C o n t r o l l e r i n e r s t e r L i n i e d a r a u f a n k o m ­

m e n w i r d , K o n k u r r e n z b e z i e h u n g e n p e r s o n a l p o l i t i ­

s c h e r I n s t r u m e n t e a u f z u d e c k e n . I n d i e s e m K o n ­

t e x t f ä l l t i h m e i n e s d e r H a u p t p r o b l e m e s e i n e r 

F i r m a , n ä m l i c h j e n e s , q u a l i f i z i e r t e F a c h a r b e i t e r z u 

a k q u i r i e r e n , w i e d e r e i n . D a s n e g a t i v e I m a g e d e s 

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

f e n d u r c h d a s s c h l e c h t e B e t r i e b s k l i m a , k o n t e r -

k a r r i e r t a l l e A k q u i s i t i o n s a n s t r e n u n g e n , I n d i e s e m 

Z u s a m m e n h a n g w ä r e z u k l ä r e n , w o r a u f d a s u n ­

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

k a n n . W o m ö g l i c h a u f i r g e n d e i n e p e r s o n a l p o l i t i s c h e 

A k t i v i t ä t ? A b e r a u c h d e r F a l l d e r K o m p l e m e n t a r i ­

t ä t v o n M a ß n a h m e n , d e s s e n i s t s i c h H e r r B . 

s i c h e r , b i r g t a u s ö k o n o m i s c h e m B l i c k w i n k e l G e ­

f a h r e n . D e n n h i e r w e r d e n R e s s o u r c e n u n t e r U m ­

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

k ö n n e n b e i e i n e r " Ü b e r d o s i e r u n g " s o g a r e i n e n 

n e g a t i v e n Z i e l b e i t r a g v e r u r s a c h e n . 

S i n d n u n W i r k u n g e n u n d Z u s a m m e n h ä n g e g e ­

p l a n t e r M a ß n a h m e n s o w e i t m ö g l i c h b e k a n n t , s o l l t e 

d e r P e r s o n a l - C o n t r o l l e r , n o c h v o r d e r k o n k r e t e n 

U m s e t z u n g e n t s p r e c h e n d e r ( T e i l - ) P l ä n e , e r m i t t e l n , 

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

q u e n z e n d e n p e r s o n a l p o l i t i s c h e n G r u n d s ä t z e n d e s 

U n t e r n e h m e n s e n t s p r e c h e n . S t e l l t e r h i e r b e i D i s ­

k r e p a n z e n f e s t , m ü ß t e es s e i n e A u f g a b e s e i n , 

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

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

i n d i e W e g e z u l e i t e n . I n s o f e r n k ö n n t e e r e n t ­

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

p o l i t i k b e i t r a g e n . 

Ü b e r z e u g t d a v o n , d a ß s e i n K o n z e p t d e s P e r s o n a l -

C o n t r o l l i n g e i n a u ß e r o r d e n t l i c h w e r t v o l l e s H i l f s ­

m i t t e l d a r s t e l l t , d i e p e r s o n a l p o l i t i s c h e R i c h t l i n i e 

d e r G e s c h ä f t s l e i t u n g d e s M a s c h i n e n b a u u n t e r n e h ­
m e n s i n d i e T a t u m z u s e t z e n , m a c h t s i c h H e r r B . 

E i n e d e r A u f g a b e n e i n e s C o n t r o l l e r s i m P e r s o n a l ­

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

h i l f e z u l e i s t e n f ü r d i e I n t e r a k t i o n d e r S y s t e m e 

e i n m a l i n d e r P e r s o n a l - O r g a n i s a t i o n u n d z u m a n ­

d e r n a u s d e m C o n t r o l l i n g - W e r k z e u g k a s t e n . 

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

so e t w a s g e m a c h t ? G i b t es e i n e n B e u r t e i l u n g s b o g e n ? 

H a t j e d e F ü h r u n g s k r a f t z . B . e i n m a l i m J a h r d i e 

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

b e i t e r n z u s p r e c h e n ? Is t d i e s e s G e s p r ä c h E i n s t i e g 

i n e i n B e r a t u n g s - u n d F ö r d e r u n g s p r o g r a m m ? H a t 

d i e L e i s t u n g s b e u r t e i l u n g F o l g e a u f e i n e L e i s t u n g s ­

z u l a g e ? 

I m C o n t r o l l i n g - S i n n i s t d i e L e i s t u n g s t i e u r t e i l u n g 

z u g l e i c h d i e B e u r t e i l u n g d e r Z i e l e r f ü l l u n g . F ü h ­

r u n g d u r c h Z i e l e - M a n a g e m e n t b y o b j e c t i v e s -

e i n e r s e i t s i s t s i c h e r u n b e s t r i t t e n e t w a s , d a s d i e 

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

d e r A n w e n d u n g b e r a t e n d u n t e r s t ü t z e n s o l l . B l o ß 

z u r F ü h r u n g d u r c h Z i e l e g e h ö r t a u c h d i e B e u r t e i ­

l u n g d e r Z i e l e r f ü l l u n g . 

D i e s e r c o n t r o l l e r i s c h e S o l l - I s t - V e r g l e i c h 

i m S i n n d e r Z i e l e r f ü l l u n g s - B e u r t e i l u n g i s t 

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

S y s t e m e v e r n ä h e n . Is t d i e s i n d e r P r a x i s a u s ­

r e i c h e n d g e w ä h r l e i s t e t ? G i b t es A n s a t z p u n k t e , d a 

e t w a s a u c h b e s s e r z u g e s t a l t e n ? Z u r p r o b l e m l o s e n 

V e r s o r g u n g d e r M a n a g e r m i t M e t h o d i k k ö n n t e n d i e 

z u s t ä n d i g e n S e r v i c e f u n k t i o n e n P e r s o n a l c h e f u n d 

C o n t r o l l e r v i e l l e i c h t a u c h h i e u n d d a m e h r H a n d 

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

m e n g e n m i t d e m B e t r i e b s r a t v o n s e l t e n d e r C o n ­

t r o l l e r - F u n k t i o n i m S i n n d e r e x i s t e n z - s i c h e r n d e n 

I n f o r m a t i o n s - u n d N a v i g a t i o n s - F u n k t i o n s e i n m ü ß t e n . 

( D r . A . D e y h l e ) 
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DIE PKW-KOSTEN 
IM AUSSENDIENST 
v o n D r . - I n g . B r u n o H a k e , W i e s b a d e n 

Die Fahrzeugkosten, im Außen- und Kundendienst bilden einen wichtigen Kosten­
faktor. Trotzdem nutzen viele Untemehmen die Möglichkeiten der Kostensenkung 
in diesem Bereich nicht aus. Zu diesem Ergetnis kommt ein von der S. U. P. -
Societät für Untemehmensplanung - in Wiesbaden kürzlich durchgeführter Be­
triebskostenvergleich bei 10.000 in der Konsum- und Investitionsgüterindustrie so­
wie im Handel eingesetzten PKW. 

B e i d e r R a t i o n a l i s i e r u n g d e s F a t i r z e u g e i n s a t z e s 

m ü s s e n s o w o t i l p e r s o n a l p o l i t i s c h e a l s a u c h b e ­

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

b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n . D e n n e i n " S p a r p r o g r a m m " , 

d a s n u r i n d e r A b s t u f u n g d e r M i t a r b e i t e r a u f 

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

s t e h t , s e n k t z w a r d i e P K W - K o s t e n , v e r u r s a c h t 

a b e r b a l d U n z u f r i e d e n h e i t . D e s h a l b s o l l t e z u e r s t 

f e s t g e l e g t w e r d e n , w e l c h e F a h r z e u g m o d e l l e f ü r 

w e l c h e P o s i t i o n e n b z w . S t e l l e n i n h a b e r a n g e m e s s e n 

s i n d . B e t r i e b s v e r g l e i c h e m i t a n d e r e n U n t e r n e h m e n 

d e r s e l b e n o d e r v e r w a n d t e r B r a n c h e n s i n d h i e r z u 

d a s g e e i g n e t e M i t t e l . 

E r f a h r u n g s g e m ä ß i s t e i n e E i n t e i l u n g d e r w i c h t i g s t e n 

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

G r u p p e n a u f d e r G r u n d l a g e v o n L i s t e n p r e i s u n d 

M o t o r l e i s t u n g z w e c k m ä ß i g : v o n K l e i n w a g e n ( P o l o , 

F i e s t a , C o r s a ) b i s z u r u n t e r e n L u x u s k l a s s e w i e 

M e r c e d e s 2 0 0 , B M W 5 2 0 u n d A U D I 1 0 0 G L S . D e r 

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

z e i g t e , d a ß b e i d e n m e i s t e n R e i s e n d e n u n d V e r ­

k a u f s i n g e n i e u r e n M i t t e l k l a s s e w a g e n w i e z . B . 

P a s s a t , A s c o n a o d e r S i e r r a v o r h e r r s c h e n . 

W e n n d i e F r a g e d e r " Z u o r d n u n g " v o n F a h r z e u g ­

g r u p p e u n d S t e l l u n g d e s B e n u t z e r s g e k l ä r t i s t , 

d a n n s o l l t e g e p r ü f t w e r d e n , o b p r i v a t e P K W 

g e g e n S p e s e n v e r g ü t u n g , f i r m e n e i g e n e o d e r i m 

L e a s i n g b e s c h a f f t e P K W w i r t s c h a f t l i c h e r s i n d . . ' 

H i e r z u m ü s s e n d e t a i l l i e r t e K o s t e n r e c h n u n g e n f ü r 

d i e i m A u ß e n d i e n s t ü b l i c h e n F a h r l e i s t u n g e n e r ­

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

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

K o s t e n f a k t o r e n b e i n h a l t e n : d i e W e r t m i n d e r u n g | 

( D i f f e r e n z z w i s c h e n N e u p r e i s u n d G e b r a u c h t w a g e n ­

e r l ö s ) , Z i n s e n , G e w e r b e - u n d V e r m ö g e n s s t e u e r , 

R e p a r a t u r e n , T r e i b s t o f f , V e r s i c h e r u n g e n , S t e u e r n 

u n d V e r w a l t u n g s a u f w a n d . F e r n e r a u c h k o s t e n ­

m i n d e r n d e E r l ö s e w i e M e h r w e r t s t e u e r - R ü c k v e r ­

g ü t u n g f ü r g e z a h l t e S p e s e n s o w i e d i e V e r g ü t u n g e n 

f ü r P r i v a t f a h r t e n . 

P r i v a t - P K W s i n d b i l l i g e r  

R e a l i s t i s c h e K a l k u l a t i o n e n f ü h r e n m e i s t z u m E r ­

g e b n i s , d a ß p r i v a t e P K W g e g e n S p e s e n v e r g ü t u n g 

k o s t e n g ü n s t i g e r s i n d a l s f i r m e n e i g e n e o d e r i m 

L e a s i n g b e s c h a f f t e F a h r z e u g e . D e r G r u n d : b e i 

P r i v a t - P K W e n t s t e h e n d e r F i r m a k e i n e V e r w a l ­

t u n g s k o s t e n . U n d d i e k a l k u l a t o r i s c h e n Z i n s e n s i n d 

n i e d r i g e r , w e i l d e r " e n t g a n g e n e Z i n s g e w i n n " f ü r 

d e n P r i v a t m a n n z . B . d e r R e n d i t e f e s t v e r z i n s l i c h e r 

W e r t p a p i e r e e n t s p r i c h t , w ä h r e n d f ü r b e t r i e b l i c h e 

I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g e n e i n e h ö h e r e " R e n d i t e ­

s c h w e l l e " b e n u t z t w i r d . P r i v a t - P K W l a s s e n f e r n e r 

v e r s c h i e d e n e i n d i v i d u e l l e M o d e l l - u n d A u s s t a t t u n g s ­

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

I n t e r e s s e a n d e r p f l e g l i c h e n B e h a n d l u n g s e i n e s 

F a h r z e u g e s . 

D i e S . U . P . - U m f r a g e h a t g e z e i g t , d a ß b e i d e n 

A u ß e n d i e n s t m i t a r b e i t e r n k e i n e e i n d e u t i g e n P r ä f e r e n ­

z e n f ü r f i r m e n e i g e n e F a h r z e u g e b e s t e h e n , s o f e r n 

e i n e k o s t e n g e r e c h t e E r s t a t t u n g d e r S p e s e n f ü r d i e 

P r i v a t - P K W e r f o l g t . 

D i e B e r e c h n u n g u n d Z a h l u n g d e r S p e s e n m u ß 

ü b e r s i c h t l i c h , l e i c h t v e r s t ä n d l i c h , f ü r V i e l - u n d 
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W e n i g f a h r e r k o s t e n g e r e c h t u n d v e r w a l t u n g s t e c h ­

n i s c h e i n f a c h s e i n . 

V i e l e U n t e r n e h m e n m a c h e n d e n F e h l e r , e i n e s . g . 

" K i l o m e t e r p a u s c h a l e " v o n z . B . 4 2 P f / k m z u 

z a h l e n . D a d u r c h w e r d e n a b e r W e n i g f a h r e r b e ­

n a c h t e i l i g t , d i e d e s h a l b a u f h ö h e r e S p e s e n d r ä n ­

g e n , V i e l f a h r e r w e r d e n j e d o c h ü b e r b e z a h l t . 

D u r c h A u f t e i l u n g i n e i n e M o n a t s v e r g i j t u n g z u r 

A b g e l t u n g d e r F i x k o s t e n s o w i e e i n e k m - V e r g ü t u n g 

f ü r B e n z i n , R e p a r a t u r e n u n d R e i f e n w e r d e n d i e s e 

N a c h t e i l e v e r m i e d e n . 

B e i e i n e r j ä h r l i c h e n F a h r l e i s t u n g v o n 2 5 . 0 0 0 k m 

f ü r G e s c h ä f t s z w e c k e u n d 5 . 0 0 0 k m p r i v a t i s t z . 

Z t . e i n e M o n a t s v e r g ü t u n g v o n D M 3 6 0 , — u n d 

d a z u 19 P f / k m f ü r e i n e n M i t t e l k l a s s e w a g e n 

k o s t e n g e r e c h t . 

D e r D i e n s t w a g e n  

M a n c h e U n t e r n e h m e n b i e t e n i h r e n F ü h r u n g s k r ä f l e n 

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

e i g e n e n W a g e n a l s " G e h a l t s - B e s t a n d t e i l " a n , w e i l 

w e g e n d e r h o h e n S t e u e r l a s t G e h a l t s e r h ö h u n g e n 

n u r e i n e g e r i n g e " N e t t o - W i r k u n g " h a b e n . D a b e i 

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

u n d s t e u e r l i c h e r R e g e l u n g f ü r d i e " p r i v a t e 

N u t z u n g " M e h r k o s t e n v o n e i n t a u s e n d b i s f ü n f ­

t a u s e n d D M . A u c h b e i m " D i e n s t w a g e n " s i n d j e ­

d o c h e r h e b l i c h e E i n s p a r u n g e n m ö g l i c h , o h n e d e s s e n 

N u t z e n f ü r d e n M i t a r b e i t e r z u r e d u z i e r e n . Es 

k o m m t d a b e i a u f f o l g e n d e Ü b e r l e g u n g e n a n : 

• W a h l z w i s c h e n f i r m e n e i g e n e n W a g e n u n d 

L e a s i n g , 

• r a t i o n e l l e V e r w a l t u n g d e r D i e n s t w a g e n , 

• s t e u e r l i c h e R e g e l u n g f ü r d i e p r i v a t e N u t z u n g . 

I n v i e l e n F ä l l e n z e i g t d e r K o s t e n v e r g l e i c h , d a ß 

L e a s i n g b i l l i g e r i s t a l s f i r m e n e i g e n e W a g e n . D i e 

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

o f t e r h e b l i c h e U n t e r s c h i e d e i n d e n P r e i s e n u n d 

K o n d i t i o n e n a u f . Es l o h n t s i c h d e s h a l b , m e h r e r e 

A n g e b o t e e i n z u h o l e n . 

D i e p r i v a t e N u t z u n g r i c h t i g r e g e l n  

D a s F i n a n z a m t b e t r a c h t e t d i e p r i v a t e N u t z u n g 

v o n f i r m e n e i g e n e n o d e r L e a s i n g - P K W a l s " g e l d ­

w e r t e n V o r t e i l " u n d g e s t e u e r t d i e s e n . D a z u 

k o m m t n o c h d i e B e r e c h n u n g v o n 18 P f / k m f ü r 

F a h r t e n z w i s c h e n W o h n u n g u n d A r b e i t s s t ä t t e s o ­

w i e d i e M e h r w e r t s t e u e r . 

F ü r d a s U n t e r n e h m e n s t e l l t s i c h h i n s i c h t l i c h d e r 

p r i v a t e n N u t z u n g d i e F r a g e , o b d i e F i r m a d e m 

M i t a r b e i t e r d e n " g e l d w e r t e n V o r t e i l " i n R e c h n u n g 

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

o d e r h i e r a u f v e r z i c h t e n u n d d e m M i t a r b e i t e r n u r 

d i e a n t e i l i g e L o h n - u n d M e h r w e r t s t e u e r u n d e v t l . 

d i e S o z i a l b e i t r ä g e v o m G e h a l t a b z i e h e n s o l l . D a s 

h ä n g t i n d e r P r a x i s d a v o n a b , w i e a t t r a k t i v d e r 

" G e h a l t e r s a t z P K W " s e i n s o l l u n d o b d i e F i r m a 

d e s h a l b a u f E i n n a h m e n v o n e t w a . D M 1 . 0 0 0 , — 

p . a . v e r z i c h t e n w i l l . 

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

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

H ö h e v o n 1 % p . M . d e s A n s c h a f f u n g s p r e i s e s d e s 

P K W o d e r d e r E i n z e l n a c h w e i s d e r t a t s ä c h l i c h 

d u r c h d i e p r i v a t e N u t z u n g v e r u r s a c h t e n K o s t e n 

f ü r d i e F i r m a u n d d e r e n M i t a r b e i t e r g ü n s t i g e r 

i s t . D a s h ä n g t v o n d e r p r i v a t e n u n d g e s c h ä f t l i c h e n 

F a h r l e i s t u n g a b . B e i F ü h r u n g s k r ä f t e n u n d I n n e n ­

d i e n s t m i t a r b e i t e r n , d i e i h r e n D i e n s t w a g e n e r f a h ­

r u n g s g e m ä ß m e h r a l s 5 . 0 0 0 k m p r o J a h r p r i v a t 

n u t z e n , i s t m e i s t d i e " 1 ? i - P a u s c h a l e " g ü n s t i g e r . 

B e i ü b e r w i e g e n d i m A u ß e n d i e n s t t ä t i g e n M i t a r ­

b e i t e r n m i t v i e l e n G e s c h ä f t s f a h r t e n a b e r g e r i n g e r 

p r i v a t e n N u t z u n g i s t d e r E i n z e l n a c h w e i s f ü r 

F i r m a u n d M i t a r b e i t e r g ü n s t i g e r . E i n s o r g f ä l t i g e r 

V e r g l e i c h d e r b e i d e n v e r s c h i e d e n e n R e g e l u n g e n 

f ü r d i e F i r m a u n d d e r e n M i t a r b e i t e r e n t s t e h e n d e n 

V o r - u n d N a c h t e i l e l o h n t s i c h d e s h a l b . D e n n K o s t e n ­

u n t e r s c h i e d e v o n j ä h r l i c h D M 1 . 0 0 0 , — s i n d h i e r b e i 

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

K a t a l y s a t o r o d e r D i e s e l ?  

D i e D i s k u s s i o n u m U m w e l t s c h ä d e n v e r a n l a ß t v i e l e 

U n t e r n e h m e n , b e i d e r A u s w a h l d e r P K W s c h a d ­

s t o f f a r m e M o d e l l e z u b e v o r z u g e n . E i n V e r g l e i c h 

v o n k o n v e n t i o n e l l e n M i t t e l k l a s s e - P K W m i t K a t a ­

l y s a t o r - u n d D i e s e l - P K W b e i e i n e r j ä h r l i c h e n F a h r ­

l e i s t u n g v o n 2 5 . 0 0 0 k m f ü r d i e F i r m a z e i g t f o l ­

g e n d e K o s t e n p r o J a h r : 

B e n z i n - P K W 1 0 . 0 0 0 , — D M 

K a t a l y s a t o r - P K W 1 1 . 0 0 0 , — D M 

D i e s e l - P K W 9 . 3 0 0 , — D M 

D i e G r ü n d e f ü r d i e h o h e n K o s t e n d e r K a t a l y s a t o r ­

f a h r z e u g e s i n d d e r h ö h e r e P r e i s , d e r h ö h e r e B e n ­

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

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

w e g e n d e r a u f 8 0 b i s 1 0 0 . 0 0 0 k m g e s c h ä t z t e n 

L e b e n s d a u e r d e s K a t a l y s a t o r s . 

D a s F a h r z e u g p r o g r a m m r e g e l m ä O i g ü t > e r p r ö f e n 

D i e P r a x i s z e i g t , d a ß e i n m a ß g e s c h n e i d e r t e s P K W -

P r o g r a m m f ü r d e n A u ß e n d i e n s t , d i e F ü h r u n g s k r ä f t e 

u n d a n d e r e M i t a r b e i t e r d e m U n t e r n e h m e n u n n ö t i g e 

K o s t e n s p a r e n , u n p r o d u k t i v g e b u n d e n e s K a p i t a l 

f r e i s e t z e n u n d d i e M i t a r b e i t e r m o t i v i e r e n k a n n . 

A b e r d i e v e r s c h i e d e n e n K o s t e n f a k t o r e n d e s P K W -

E i n s a t z e s ä n d e r n s i c h : v o r a l l e m d i e Z i n s k o s t e n , 

d i e N e u w a g e n - u n d G e b r a u c h t w a g e n p r e i s e u n d d i e 

B e n z i n p r e i s e . F e r n e r k o m m e n n e u e M o d e l l e a u f d e n 

M a r k t . Es is t d e s h a l b z w e c k m ä ß i g , i n e t w a d r e i ­

j ä h r i g e m A b s t a n d d a s P K W - P r o g r a m m e i n e r k r i t i ­

s c h e n P r ü f u n g z u u n t e r z i e h e n . • 
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DECKUNGS­
BEITRAGS­
RECHNUNG 
IM 
VERSICHERUNGS­
UNTERNEHMEN 
v o n D i p l . - K f m . D r . A l b r e c h t D e y h l e , G a u t i n g / M ü n c h e n 

Das Wort "Deckungsbeitragsrechnimg" ist etabliert. Und es geht ihm, diesem Wort, 
ähnlich wie anderen Ausdrucksweisen des Rechnungswesens. Ein Wort wird zum 
Markenartikel, das nicht selbsterklärend ist. Es klingt wie "Kühlschrank" mit 
Fächern oben und unten, Vorderseiten und Rückwänden. At>er die Bezeichnung 
"Deckungsbeitragsrechnung" sagt nicht, wozu man sie braucht. Sagt nichts über 
"kühles Bier". 

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

k ö n n t e m a n s a g e n , d e r C o n t r o l l e r sei e r g e t m i s -

t r a n s p a r e n z v e r a n t w o r t l i c t i . D a z u g e h ö r t , d a ß m a n 

d i e S t r u k t u r e n d e r F a k t o r e n , d i e p i a n u n g s m ä ß i g 

u n d s t e u e r u n g s o r i e n t i e r t z u m E r g e b n i s h i n f ü h r e n , 

s e h e n k a n n . U n d d a f ü r s o r g t d i e D e c k u n g s t i e i -

t r a g s r e c t m u n g . S i e ist e i n e A u s s a g e f o r m f ü r d i e 

A u s s a g e n d e s ( v l a n a g e m e n t i n d e r 

- P r e i s - / A b s a t z p l a n u n g ; 

- b e i d e r G e s t a l t u n g v o n P r o m o t i o n m a ß n a h m e n ; 

- i n d e n t e c h n i s c h e n S t r u k t u r e n d e r P r o d u k t e 

n a c h R e z e p t u r e n u n d S t ü c k l i s t e n ; 

- i m o r g a n i s a t o r i s c h e n G e h ä u s e ; 

d a r a u f h i n , o b d a s E n s e m b l e d e s s e n , vi/as i n h a l t l i c h 

b e s c h l o s s e n i s t , z u m E r g e b n i s h i n f ü h r t . B e t r i e b s ­

w i r t s c h a f t i m S i n n v o n " B e t r e i t i s - W i r t s c t i a f t " b e ­

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

z u s p i e g e l n d a s , w a s m a n b e t r e i b t . W a s m a n t>e -

t r e i t > e n w i l l , m u ß s i c h w i r t s c t i a f t l i c h a b b i l d e n . 

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

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

m a n b e t r e i b t . D i e s g e t r e u l i c h e i n e m S p r u c h , d e r 

a u f K a i s e r F r a n z J o s e p h I v o n Ö s t e r r e i c h z u r ü c k ­

g e f ü h r t w i r d : " E s m u ß w a s g e s c h e h e n , a b e r es 

d a r f n i c h t s p a s s i e r e n " - g e m e i n t j e t z t i n u n s e r e m 

S i n n e " w i r t s c h a f t l i c h " n i c h t s , p a s s i e r e n . O d e r -

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

R e g e l k r e i s - " e s i s t w a s p a s s i e r t ( e i n e A b w e i c h u n g ) ; 

u n d es m u ß w a s g e s c h e h e n " . 

I m V e r s i c h e r u n g s u n t e r n e h m e n ist e s e b e n s o  

D a s g i l t s i n n g e m ä ß a u c h f ü r d i e V e r s i c h e r u n g . 

N u r d a ß m a n c h e s s c h w i e r i g e r i s t . B e g r e i f e n k o m m t 

v o n G r e i f e n . D a s P r o d u k t d e r A s s e k u r a n z l ä ß t 

s i c h n i c h t so e i n f a c h g r e i f e n . U n d " w i r b i e t e n 

V e r s i c h e r u n g s s c h u t z " , k a n n g e n a u so g u t e i n e 

h o h l e F l o s k e l s e i n w i e e i n g u t e r V e r k a u f s i n h a l l . 

N a t ü r l i c h s i n d d i e P r o d u k t e d e r A s s e k u r a n z s i n n ­

g e m ä ß d i e v e r s c h i e d e n e n z u v e r s i c h e r n d e n R i s i ­

k e n - d i e e i n z e l n e n V e r t r a g s t y p e n d e r S a c h -

v e r s i c t i e r u n g w i e H a f t p f l i c h t , U n f a l l , T r a n s p o r t , 

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

a u c h V e r s i c h e r u n g s a r i e n d e f i n i e r e n . D a s W o r t 

K o n s t r u k t i o n k a n n m a n a u c h a u f d i e V e r s i c h e r u n g 

ü b e r t r a g e n . W i e sirnl eSe T a r i f e " k o n s t r u i e r t " ? 

U n d d i e V e r s i c h e r u n g s s u m m e n w ä r e n ä h n l i c h e i n ­

z u s c h ä t z e n w i e z . B . B i e r i n g r o ß e n o d e r i n k l e i ­

n e n F ä s s e r n . D a s w ä r e a u c h f ü r d i e L e t j e n s v e r -

s i c h e r u n g g ü l l i g . W e l c h e V e r s i c h e r u n g s s u m m e i s t 

v e r e i n b a r t ? W i e s i n d d i e T a r i f e g e b a u t i m E r ­

l e b e n s - u n d i m T o d e s f a l l ? W e l c h e L a u f z e i t e n s i n d 

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

E i n P r o b l e m i s t i n d e r A s s e k u r a n z , d a ß d i e K o ­

s t e n e r s t n a c t i h e r e n t s t e t i e n . I n d u s t r i e u n d H a n d e l 

h ä t t e n d i e K o s t e n , b e v o r s i e l i e f e r n k ö n n e n ; i n 

d e r R e g e l v o r h e r . I n d e r V e r s i c h e r u n g k o m m t es 
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s y s t e m a t i s c h s p ä t e r . U m a l s o S t a n d a r d - S c h a d e n s ­

k o s t e n w i e E i n s t a n d s p r e i s e z u k o n s t r u i e r e n , m u ß 

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

S c h a d e n k o s t e n w i e W a r e n e i n s a t z  

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

i m H a n d e l . V o n a l t e r s h e r s p r i c h t m a n i m H a n ­

d e l v o m W a r e n e i n s a t z u n d v o n d e n H a n d l u n g s ­

k o s t e n . D a s W o r t " p r o p o r t i o n a l " u n d " f i x " b r a u c h t 

g a r n i c h t b e m ü h t z u w e r d e n . D e r W a r e n e i n s a t z 

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

D i e H a n d l u n g s k o s t e n b i l d e n d a s B e m ü h -

g e f ü g e u m d i e s e n L e i s t u n g s p r o z e ß h e r u m . 

S o k ö n n t e m a n i n d e r V e r s i c h e r u n g s a g e n , d a ß 

d i e S c h ä d e n d e r W a r e n e i n s a t z s i n d . D a s 

w a s S t ü c k l i s t e d a r s t e l l t o d e r R e z e p t , b i l d e t i n 

d e r V e r s i c h e r u n g d i e S c h a d e f 4 i ä u f i g k e i t . U n d d i e 

K o s t e n j e S c h a d e n f a l l s i n d ä h n l i c h z u i n t e r p r e ­

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

k a u f t e b e n d e n S c h a d e n . D a s i s t i h r W a r e n e i n s a t z . 

D a m i t d a s r e c h e n b a r w i r d , m ü ß t e m a n 

S t a n d a r d s ä t z e b i l d e n , d i e d a n n a n d i e 

f a k t u r i e r t e n P r ä m i e n u m s ä t z e d r a n g e -

h ä n g t w e r d e n . D a s i s t a b e r n i c h t e i n P r o ­

b l e m d e r A r t d e r Z a h l , s o n d e r n e i n s o l c h e s d e r 

H ö h e d e r Z a h l . D e n n H e l l s e h e r s p i e l e n k a n n 

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

m i t H e l l s e h e r e i . N a t ü r l i c h k a n n i c h n i c h t j e d e n 

S c h a d e n f a l l v o r a u s s e h e n o d e r v o r a u s s a g e n . A b e r 

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

r u n g s w e r t e z u b e n u t z e n u n d s i n d Z u k u n f t s b e ­

t r a c h t u n g e n e i n z u f ü g e n . H i n t e r d e n S c h ä d e n 

s t e t i e n j a g l e i c h z e i t i g a u c h V e r t i a l t e n s w e i s e n . 

In d e m M o m e n t s i n d n i c h t a l l e i n m a t h e m a t i s c h ­

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

Z u k u n f t s v e r h a l t e n is t e i n z u s c t r ä t z e r ^ W a s i s t , 

w e n n d i e L e u t e z . B . s t a t t a u f R e i s e n z u g e h e n , 

z u h a u s e b l e i b e n u n d B ü c h e r l e s e n . D a n n p a s s i e r e n 

s i c h e r w e n i g e r U n f ä l l e . O d e r w i e s t e h t es u m 

d a s F r e i z e i t v e r h a l t e n m i t s p o r t l i c h e r B e t ä t i g u n g ? 

Ist d a m i t z u r e c h n e n , d a ß z u n e h m e n d d a d u r c h 

U n f ä l l e p a s s i e r e n ? D a n n s i n d h i n t e r d e n g e p l a n t e n 

S c h ä d e n g l e i c h z e i t i g a u c h S z e n a r i e n a u f z u b a u e n . 

I m ü b r i g e n s o r g t d i e S t e u e r u n g u n d d a s C o n t r o l ­

l i n g f ü r d i e O r t s b e s t i m m u n g . D e m S t a n d a r d v e r ­

l a u f i s t d e r I s t v e r l a u f g e g e n ü b e r z u s t e l l e n , d a r a u s 

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

d i e K o r r e k t u r z ü n d u n g e n n i c h t g l e i c h m a c h b a r 

s i n d , i s t w e n i g s t e n s d i e P l a n u n g d a r a u f h i n z u 

v e r b e s s e r n . I m ü b r i g e n g i b t e s w a h r s c h e i n l i c h 

m e h r M ö g l i c h k e i t e n d e r S c h a d e n b e e i n f l u s s u n g , 

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

I ns B e r u f s b i l d d e s V e r s i c h e r u n g s - V e r t r a u e n s m a n n s 

w ä r e e i n z u f ü g e n , d a ß e r s e i n e K u n d s c h a f t i m 

S i n n e v o n d e r e n L e b e n s w e i s e n b e r a t e n k a n n . 

W e n n e r s c h o n f ü r d i e B e t r e u u n g a u f d e r 

" s i c h e r e n S e i t e " d e s D a s e i n s z u s t ä n d i g s e i n 

w i l l . 

T h e m e n e r z e u q u n g d u r c h D e c k u n g s f a e i t r a g s r e c h n u r x } 

D e c k u n g s b e i t r ä g e s i n d " E i n s t i e g i n . . . " . D i e R e c h ­

n u n g i s t n i c h t d a s E n d e , s o n d e r n d e r A n f a n g . D i e 

I n f o r m a t i o n s o l l F r a g e z e i c h e n e r z e u g e n . 

O h n e F r a g e z e i c h e n g i b t es k e i n e A n t w o r t e n . U n d 

s o l c h e F r a g e n , w i e g e r a d e e r w ä h n t i m S i n n a u c h 

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

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

r e c h n u n g h e r a u s . 

M i t d e m V o r t e i l , d a ß d a r ü b e r n i c h t n u r i r g e n d w a s 

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

g e n i s t . U n d d a f ä n g t t y p i s c h d a s C o n t r o l l i n g a n . 

U m e t w a s e i n z u s e h e n , m u ß m a n e s s e h e n . U m i m 

B i l d e z u s e i n , b r a u c h t e s e i n B i l d . E i n F o r m u l a r 

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

m a c h b a r e r s c h e i n t . E r g e b n i s t r a n s p a r e n z d e s C o n ­

t r o l l e r s f ü r d e n e r g e b n i s v e r a n t w o r t l i c h e n M a n a g e r . 

D e c k u n g s b e i t r a g s - S p r e c f i b l a s e n  

O h n e n ä h e r e D e t a i l s v o n d e r O r g a n i s a t i o n e i n e s 

U n t e r n e h m e n s z u k e n n e n , l a s s e n s i c h d r e i T y p e n 

v o n D e c k u n g s b e i t r a g a l s A u s s a g e f o r m e n u n d F r a g e ­

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

s p r i c h t d e m f o l g e n d e n S c h e m a : 

NE 

w e l c h e r T y p v o n P r o d u k t / 

T a r i f b e i w e l c h e m T y p 

K u n d e i n w e l c h e r R e g i o n 

g e g e n w e l c h e M i t b e w e r b e r 

ä t r u k t u r k o s t e n 

d . O r g a n i s a t i o n 

m i t w e l c h e n g e z i e l t e n \ 

M a ß n a h m e n ( z . B . a u c h j 

A b s c h l u ß p r o v i s i o n e n ) / 

D B I I I . 

d u r c h w e n i n d e r O r g a n i - ^ \ 

s a t i o n d e r M a r k t b e a r b e i t u n g 

( S p a r t e n , R e g i o n e n ) , 

z u f ö r d e r n / 

z u h a l t e n ? 
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D e c k u n g s b e i t r ä g e s i n d so e t w a s w i e N e t t o - N e t t o -

E r l ö s e . V o n d e n U m s ä t z e n w e r d e n a u ß e r R a b a t ­

t e n , R ü c k v e r g ü t u n g e n u n d s o l c h e n E r l ö s s c h m ä l e -

r u n g s t y p e n e b e n a u c h a b g e z o g e n d i e W a r e n e i n ­

s ä t z e . K o n s e q u e n z i s t , d a ß es z w a r U m s ä t z e 

g i b t o h n e D e c k u n g s b e i t r a g ; j e d o c h D e c k u n g s b e i ­

t r ä g e o h n e U m s a t z n i c h t z u s t a n d e k o m m e n . 

D e r D e c k u n g s b e i t r a g I f o r m u l i e r t d i e F r a g e , v o n 

w e l c h e n T y p e n v o n A u f t r ä g e n b e s o n ­

d e r s v i e l p r o d u z i e r t ( b e s o n d e r s v i e l A u f ­

t r a g s e i n g a n g z u m P r ä m i e n b e s t a n d h i n ­

z u ) g e h o l t w e r d e n s o l l . G i b t e s w ü n s c h e n s w e r t e 

P r i o r i t ä t e n i n d e r K o l l e k t i v z u s a m m e n s e t z u n g d e r 

V e r s i c h e r u n g ? W e l c h e r T y p S a c h v e r s i c h e r u n g i s t 

a t t r a k t i v e r i m E r g e b n i s ? W a s i s t b e s s e r i n d e r 

L e ( > e n s v e r s i c h e r u n g : K u r z e L a u f z e i t e n o d e r 

l ä n g e r e , n i e d r i g e s o d e r h ö h e r e s E i n t r i t t s ­

a l t e r ? E i n T a u s e n d m a r k s c h e i n a n P r ä m i e n u m s a t z 

p r o J a h r m a g u n t e r s c h i e d l i c h e E r g e b n i s q u a l i t ä t 

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

D e c k u n g s b e i t r a g I - se i e s j e V e r t r a g o d e r j e 

V e r k ä u f e r t a g o d e r i n P r o z e n t a u f d e n U m s a t z 

( E n g p a ß d a s B u d g e t v o l u m e n d e s K u n d e n ) . 

D e c k u n g s b e i t r ä g e s a g e n , o b e i n P r o d u k t f ö r d e r u n g s -

w i j r d i g i s t . V o m M a r k t h e r i s t z u p r ü f e n , o b es 

a u c h f ö r d e r u n g s f ä h i g i s t . D a s r i c h t e t s i c h s o f o r t 

a n d e n K u n d e n . W e l c h e s P r o d u k t i s t b e i w e l c h e m 

K u n d e n z u f ö r d e r n , d e r w e l c h e s E i n s a t z g e b i e t 

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

w o f i n d e t m a n d i e s e K u n d e n ? W e r i s t W e t t b e ­

w e r b e r ? U n d d a s p ü r t m a n d a n n , w e n n m a n v o m 

K u n d e n h e r d e n k t , d a ß W e t t b e w e r b e r d e r L e b e n s ­

v e r s i c h e r u n g n i c h t a l l e i n a n d e r e L e b e n s v e r s i c h e r e r 

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

t e n , W e r t p a p i e r - D e p o t s . 

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

H o f f e n u n d B e t e n . P r o m o t i o n m a ß n a h m e n s i n d 

e i n z u s e t z e n . D i e s e k o s t e n e t w a s . I n d e r V e r s i c h e ­

r u n g w ä r e e i n e P r o m o t i o n m a ß n a h m e d i e A b -

s c h l u ß p r o v i s i o n . A u c h w e n n s i e z w a n g s l ä u f i g 

f o l g t d e m A b s c h l u ß , h a t s ie d e n S i n n , d e n A b ­

s c h l u ß h e r b e i z u h o l e n . S i e g e h ö r t n i c h t z u m P r o ­

d u k t s e l b e r ( a l s o i n d i e S c h a d e n k o s t e n ) , s o n d e r n 

i n d i e d e n A u f t r a g e r z e u g e n d e u n d d e n B e s t a n d 

b e t r e u e n d e V e r k a u f s o r g a n i s a t i o n . D e s h a l b i m S y ­

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

P r o m o t i o n k o s t e n u n d d i e A b s c h l u ß p r o v i s i o n a l s 

F i x k o s t e n e i n z u s t u f e n - a l s s o l c h e i m o r g a n i s a ­

t o r i s c h e n G e h ä u s e . 

g e n f o r m u l i e r e n h i n s i c h t l i c h d e r E n t s c h e i d u n g s ­

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

d e r d r i t t e D e c k u n g s b e i t r a g d i e V e r a n t w o r t u n g s ­

r e c h n u n g . W e r i s t f ü r d i e s e n D e c k u n g s b e i t r a g 

z u s t ä n d i g , f ü r w e n i s t d a s Z i e l , w e r i s t P r o f i t 

C e n t e r u n d m a c h t i n d i e s e r T y p e v o n M a ß s t a b 

S e l f - C o n t r o l l i n g ? R e s p o n s i b i l i t y A c c o u n t i n g . 

D e c k u n g s t > e i t r a g s r e c t w H i g i m K o s t e n w ü r f e l  

U n v e r m e i d l i c h i s t , d a ß s i c h i n d i e D e c k u n g s b e i ­

t r a g s r e c h n u n g e i n f ü g e n d i e K o s t e n s t r u k t u r e n -

u n d d a m i t e b e n a u c h d e r e n D e f i n i t i o n e n . D i e 

K o s t e n , d i e d a s P r o d u k t s e i n e r t e c h n i s c h e n S t r u k ­

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

M e i s t w i r d i n d e n P a p i e r e n d e s C o n t r o l l e r M a g a ­

z i n s d a s W o r t G r e n z k o s t e n g e w ä h l t . O d e r m a n 

s p r i c h t v o n p r o p o r t i o n a l e n o d e r v o n v a r i a b l e n 

K o s t e n . Es s i n d j e n e K o s t e n , d i e d a s P r o ­

d u k t z u s i c h s e l b e r b r a u c h t , w e i l e s 

o h n e d i e s e n i c h t p h y s i s c h e x i s t i e r e n 

k a n n . A l s o f o l g t d a r a u s d i e P r o p o r t i o n a l i t ä t . Es 

i s l d i e e i g e n t l i c h e V e r z e h r f u n k t i o n d e r K o s t e n -

w a s a n K o s t e n i n s P r o d u k t h i n e i n s c h l ü p f t , d a m i t 

e s e x i s t i e r t . P a s s e n d w ä r e , s i n n g e m ä ß d e n 

f r a n z ö s i s c h e n A u s d r u c k " p r i x d e r e v i e n t " e i n z u ­

s e t z e n . D i e s h i e ß e d e u t s c h s p r a c h i g G e s t e t i u n g s -

p r e i s . D e r G e s t e h u n g s p r e i s e i n e s z u v e r s i c h e r n d e n 

R i s i k o s s i n d d i e S c h ä d e n . 

D a n e b e n s t e h e n d i e f r a i s d e s t r u c t u r e - d i e S t r u k -

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

d a s s i c h u m s P r o d u k t , u m d e n K u n d e n , u m O r d ­

n u n g , u m N a c h v o l l z i e h b a r k e i t b e m ü h t . D i e e i n e n 

s i n d S c h l ü p f k o s t e n , d i e a n d e r e n B e m ü h k o s l e n . 

U n d d a s d a r f n i c h t v e r w e c h s e l t w e r d e n 

m i t d e r V e r ä n d e r b a r k e i t , d e r B e e i n f l u ß -

b a r k e i t o d e r d e r E n t s c h e i d b a r k e i t d e r 

K o s t e n . D i e s e B e t r a c h t u n g i s t a u f d e m w a a g ­

r e c h t e n T r i p d e s K o s t e n w ü r f e l s . D a s W o r t " v a r i a ­

b e l " h a t l e i d e r a n s i c h d r a n , d a ß es e i n B i - W o r l 

i s t . V i e l e K o l l e g e n b e n u t z e n m i t d i e s e m W o r t 

z w e i S a c h v e r h a l t e - d e n s e n k r e c h t e n u n d d e n 

w a a g r e c h t e n . D a n n g i b t e s i n d e r R e g e l d i e 

s t ä n d i g s i c h p r o l o n g i e r e n d e n M i ß v e r s t ä n d n i s s e . 

Z w i n g e n d i s t , d a ß m a n i m C o n t r o l l i n g u n d a l s 

C o n t r o l l e r l e r n t , v e r n e t z t z u d e n k e r u U n d d a 

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

S a c h e n g l e i c h z e i t i g z u s p r e c h e n , b r a u c h t 

m a n e b e n d a s B i l d d a z u . 

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

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

G i b t es e i n e f l ä c h e n ü e c k e n d e V e r k a u f s o r g a n i s a ­

t i o n ; g i b t e s s p a r t e n - o d e r k u n d e n t y p i s c h e A k t i v i ­

t ä t e n . D e r e n j e w e i l i g e O r g a n i s a t i o n s k o s t e n s t e h e n 

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

t r a g I I I . 

W ä h r e n d d i e e r s t e n b e i d e n D e c k u n g s b e i t r ä g e F r a -

D a z u k o m m t e i n e d r i t t e P e r s p e k t i v e , j e n e d e r 

E r f a ß b a r k e i t . W a s i s l a n K o s t e n e i n z e l n e r f a ß b a r 

f ü r e i n e S p a r t e , o d e r r e l a t i v f ü r b e s t i m m t e V e r ­

t r a g s t y p e n , o d e r r e l a t i v f ü r e i n e R e g i o n o d e r 

r e l a t i v f ü r e i n e n K u n d e n . A l l e s d a s , w a s r e l a t i v 

z u m U n l e r s u c h u n g s o b j e k t n i c h t e i n z e l n e r f a ß b a r e 

K o s t e n s i n d , h e i ß t e b e n a u s d e s s e n S i c h t G e m e i n ­

k o s t e n . E i n C o n t r o l l i n g - K o s t e n b e r i c h t s w e s e n m u ß 

3 2 1 
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N e t t o -

E r l ö s 

" G r e n z k o s t e n " 

D B 

" F i x k o s t e n " 

A b w e i c h u n g e n 

E r g e b n i s 

N o c h 

8 7 

8 8 8 9 

S i t u a t i o n 

I . I 
a ) o h n e L n t s c 

9 0 

heid 

G e m e i n k o s t e n 

E i n z e l k o s t e n 

b ) m i t E n t s c h e i d 

V e r ä n d e r b a r k e i t , 

B e e i n f l u O b a r k e i t 

• ) w a s s i c h m i t d e r E n t ­

s c h e i d u n g v e r ä n d e r t 

( B e w e g u n g s - E r g e b n i s -

r e c h n u n g ) , i s t f ü r d i e 

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

a l l e d r e i S a c h v e r h a l t e s i m u l t a n b e w ä l ­

t i g e n . 

I n d e n K o s t e n w ü r f e f e i n g e f ü g t i s t d i e 

D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g ; A u f d e r V o r ­

h a n g s c h i e n e o b e n e n t l a n g l ä u f t d e r N e t t o e r l ö s -

l a u f e n d i e J a h r e s t a r i f b e i t r ä g e , d i e a l s P r ä m i e n 

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

M e h r j a h r e s p r ä m i e n . A u f d e r s e n k r e c h t e n H a l ­

b i e r u n g s l i n i e l ä u f t d e r D e c k u n g s b e i t r a g I . D a ­

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

n a c h d e m , w o f ü r s i e e i n z e l n e r f a ß b a r s e i n s o l l e n . 

U n d d a w ä r e n o t f a l l s u m z u s o r t i e r e n i n d e r S p a r ­

t e n r e c h n u n g u n d i n d e r R e g i o n e n r e c h n u n g . Z u d e n 

F i x k o s t e n z ä h l e n i m S y s t e m d e r M a n a g e m e n t e r ­

f o l g s r e c h n u n g a u c h d i e A b w e i c t m n g e n . D a ß m a n 

s i c h i r r t , i s t m e n s c h l i c h . D a ß m a n a u f A b ­

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

e b e n f a l l s m e n s c h l i c h e R e d u n d a n z . A l s o s i n d A b ­

w e i c h u n g e n e i n z u s a m m e l n a l s d a s D e c k u n g s z i e l 

f ü r d i e F i x k o s t e n v e r g r ö ß e r n d , w e n n s i e u n ­

g ü n s t i g s i n d , o d e r e r m ä ß i g e n d , f a l l s s i e g ü n s t i g 

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

g e n a u f d e n K o s t e n s t e l l e n b u d g e t s - a l s o b e i d e n 

V e r s i c h e r u n g s k o s t e n ; s o n d e r n g i l t s i n n g e m ä ß 

a u c h f ü r A b w e i c h u n g e n b e i d e n S c h ä d e n . 

D i e w a a g r e c h t e S c h i e n e d e s K o s t e n w ü r f e l s z e i g t 

d i e V e r ä n d e r b a r k e i t . D a m i t d a s k o n k r e t w i r d , s i n d 

J a h r e s z a h l e n i n d i e A b b i l d u n g e i n g e f ü g t . W a s i s t 

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

d i e V o r s c h a u r e c h n u n g , w a s i m k o m m e n d e n B u d g e t , 

u n d w a s i s t e r s t m e h r j ä h r i g n e u g e s t a l t b a r ? D a s 

S y m b o l ^ f ü r V e r ä n d e r u n g g i l t ü b e r d i e g a n z e 

L i n i e . E n t s c t i e i d u n g s r e l e v a n t ist a l l e s d a s , w a s s i c h 

d u r c h e i n e E n t s c h e i d u n g v e r ä n d e r t . S i t u a t i o n o h n e 

E n t s c h e i d - u n d S i t u a t i o n n a c h E n t s c h e i d . W a s 

d a z w i s c h e t i d r i n h a t s i c h v e r ä n d e r t ? D a s i s t e n t ­

s c t i e i d u n g s r e l e v a n t . D i e s e V e r ä n d e r u n g e n k ö n n e n 

p a s s i e r e n b e i A b s a t z u n d U m s a t z , b e i d e n p r o ­

p o r t i o n a l e n K o s t e n , b e i d e n F i x k o s t e n u n d b e i 

d e n A b w e i c h u n g e n . A u f a l l e n S t r a ß e n d e r 

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

t e n B e t r a c h t u n g m i t u n d o h n e E n t s c h e i d n a c h z u ­

v o l l z i e h e n . D i e s e V e r ä n d e r b a r k e i t ist d i e e i g e n t -

l i c t i e M a n a g e m e n t k a t e g o r i e . B l o ß d i e S p i e l p l ä t z e , 

a u f d e n e n V e r ä n d e r u n g e n s i c h a b b i l d e n , s i n d i n 

d e n P r o d u k t s t r u k t u r e n e i n e r s e i t s u n d i n d e n V e r ­

s i c h e r u n g s - K o s t e n - j e n e n d e s o r g a n i s a t o r i s c h e n 

A s s e k u r a n z g e h ä u s e s - a n d e r e r s e i t s . U n d d i e A b ­

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

s c h n e l l s i n d s i e g e g e n s t e u e r u n g s f ä h i g ? D a n n l a s ­

s e n s i c h i n d i e s e m S c h e m a a u c h d i e s e F ä l l e a b ­

b i l d e n , w o m a n i m I n t e r e s s e d e s V e r m e i d e n s v o n 

A b w e i c h u n g e n w e g e n U n t e r a u s l a s t u n g z . B . z u 

S o n d e r t a r i f e n A b s c h l ü s s e m a c h t . D a n n i s t i n d e r 

V e r ä n d e r u n g s r e c h n u n g e i n d a z u k o m m e n d e r D e k -

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

d e n e A b w e i c h u n g i n d i e s e r H o c h r e c h n u n g i s t 

g r ö ß e r . A l s o h a t s i c h ' s d a n n i m B e t r i e b s e r g e b n i s 

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

D e r S p a t z i n d e r H a n d i s t b e s s e r a l s d i e T a u b e 

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

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

h a l t i g T a u b e n b r a u c h t , k a n n n i c h t s t ä n d i g a u f 

S p a l z e n j a g d g e h e n . D e s h a l b i s t a u c h d i e k u r z ­

f r i s t i g e J a h r e s r e c h n u n g i n d i e M e h r j a h r e s r e c h n u n g 

e i n z u f ü g e n . 

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

v e r s i c t i e r u n g  

H i e r s i n d d i e S c h a d e n k o s t e n b e s s e r f a ß b a r . I m ­

m e r h i n e n t s t e h e n i m S c h a d e n f a l l e x t e r n e R e c h n u n ­

g e n . D a s w ä r e a n a l o g d e m W a r e n e i n s a t z z u v e r ­

s t e h e n . A l l e V e r s i c h e r u n g s v e r w a l t u n g s k o s t e n s i n d 

322 



6/86 

F i x k o s t e n - so w i e i m H a n d e l d i e H a n d l u n g s ­

k o s t e n . 

L ä n g e r e Z e i t w a r ü b e r l e g t i n d e r V e r s i c h e r u n g s ­

b r a n c h e , o b d i e V e r m ö g e n s e r t r ä g e i n d i e D e k -

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

m a n d e n b a n k ä h n l i c h g e s t a l t e t e n T e i l d e r V e r ­

s i c h e r u n g s t ä t i g k e i t s e p a r a t b e h a n d e l n ? O d e r m u G 

n i c h t k a u s a l e i n b e z o g e n s e i n , d a ß v e r f ü g b a r e 

G e l d e r a u s d e r V e r s i c h e r u n g , w e i l e b e n S c h ä d e n 

e r s t s p ä t e r e n t s t e h e n , d e r V e r s i c h e r u n g s t e c h n i k 

h i n z u z u f ü g e n s i n d . H e u t e d ü r f t e d i e B r a n c h e 

e h e r s o d e n k e n , d a ß d i e V e r m ö g e n s e r ­

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

t r ä g e e i n g e b a u t w e r d e n . V i e l l e i c h t k a n n m a n 

e i n e L ö s u n g w ä h l e n , d a ß m a n e i n e n D e c k u n g s ­

b e i t r a g l a v o r V e r m ö g e n s e r t r ä g e n u n d e i n e n s o l ­

c h e n I b n a c h V e r m ö g e n s e r t r ä g e n d a r s t e l l t . 

D a n n k ö n n t e d e r D e c ^ u n g s b e i t r a g s r e c ^ i e n t e i l d e r 

S a c t i v e r s i c t i e r u n g e t w a so a u s s e h e n : 

F a k t u r i e r t e P r ä m i e n ( T a r i f e ) 

. / . S t a n d a r d s c h a d e n k o s t e n . . . 

D e c k u n g s b e i t r a g I a 

+ V e r m ö g e n s e r t r ä g e ( S t a n d a r d s a t z ) 

D e c k u n g s b e i t r a g I b 

. / . P r o v i s i o n e n ( A b s c h l u ß p r o v i s i o n , F o l g e ­

p r o v i s i o n , I n k a s s o p r o v i s i o n ) ; 

W e t t b e w e r b e , P r o v i s i o n s z u s c h ü s s e  

D e c k u n g s b e i t r a g II 

S t a n d a r d v e r m ö g e n s e r t r a g 

D e c k u n g s f a e i t r a g s m t x t e l l f ü r d i e L e b e n s v e r s t c t i e r u n g 

I n d e r L e b e n s v e r s i c h e r u n g s ä h e d e r D e c k u n g s b e i ­

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

J a h r e s t a r i f b e i t r ä g e 

+ V e r m ö g e n s e r t r ä g e z u S t a n d a r d 

= " P r ä m i e n u m s a t z " 

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

. / . e r w a r t e t e S t o r n o l e i s t u n g e n 

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

. / . E r h ö h u n g d e s D e c k u n g s k a p i t a l s 

. / . Z u f ü h r u n g z u r S o l l - R ü c k s t e l l u n g f ü r  

B e i t r a g s r ü c k e r s t a t t u n g ( R f B )  

D e c k u n g s b e i t r a g I 

D a s R ü c k v e r s i c h e r u n g s e r g e b n i s i s t a u ß e r a c h t 

g e l a s s e n . D i e s e S t u f u n g d e r D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h ­

n u n g k o n z e n t r i e r t s i c h a u f d i e V e r s i c h e r u n g s t e c h ­

n i k d e s E r s t v e r s i c h e r e r s . 

F ü h r t m a n h i n g e g e n d i e s e R e c h n u n g w e i t e r a l s 

e i n e E r g e b n i s r e c h n u n g d e r S p a r t e L e b e n s v e r s i c h e ­

r u n g , so w ä r e n a c h d e n D e c k u n g s b e i t r ä g e n I d e r 

S p a r t e L e b e n a b z u z i e h e n p l u s m i n u s d a s R ü c k ­

v e r s i c h e r u n g s e r g e b n i s . D a r a u s k ö n n t e f o l g e n e i n 

D e c k u n g s b e i t r a g I b d e r S p a r t e L e b e n . 

Z w i s c h e n D e c k u n g s b e i t r a g I u n d D e c k u n g s b e i t r a g l l 

s t ü n d e n d i e r e c h n u n g s m ä ß i g e n A b s c h l u ß k o s t e n 

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

z . B . f ü r d i e B e s t a n d s p f l e g e . D a r a u s e n t s t e h t d e r 

D e c k u n g s b e i t r a g II d e r S p a r t e L e b e n . 

D i e V e r m ö g e n s e r t r ä g e i m T y p D e c k u n g s b e i t r a g s ­

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

m i t d e n I s t v e r m ö g e n s e r t r ä g e n . D a l ä ß t s i c h e i n 

P r o f i t C e n t e r - K o n z e p t f ü r d e n V e r m ö g e n s b e r e i c h 

b a u e n . D i e s e r l i e f e r t f ü r G e l d e r , d i e e r v o n d e n 

S p a r t e n e r h ä l t , e i n e n S t a n d a r d z i n s - a u s 

s e i n e r S i c h t e i n e n P a s s i v z i n s a l s E i n s t a n d s p r e i s . 

D i e s e r P a s s i v z i n s a l s E i n s t a n d s p r e i s w i r d f ü r d i e 

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

e i n Z i n s e r t r a g . Z w i s c h e n d e m S t a n d a r d v e r m ö g e n s ­

e r t r a g u n d d e m e f f e k t i v e n h a t d e r V e r m ö g e n s ­

b e r e i c h e i n e Z i n s s p a n n e . D i e S p a r t e n z u o r d n u n g 

e r f o l g t g e m ä ß d e r t e c h n i s c h e n R ü c k s t e l l u n g e n . 

D i e s e s T h e m a s t e l l t s i c h d e u t l i c h i n d e r L e b e n s v e r ­

s i c h e r u n g . D a w ä r e A b l i e f e r u n g s g r ö O e d i e Z u ­

f ü h r u n g z u r D e c k u n g s r ü c k s t e l l u n g - a l s o d e r S p a r ­

b e i t r a g . D i e E r h ö h u n g d e s D e c k u n g s k a p i t a l s i s t 

d a m i t b e h a n d e l t s i n n g e m ä Q w i e W a r e n e i n s a l z u n d 

e i n g e f ü g t i n d i e G r e n z k o s t e n s t r u k t u r d e s T a r i f s . 

A l s o s p i e l t E i n t r i t t s a l t e r u n d L a u f z e i t i n d e r 

L e b e n s v e r s i c h e r u n g e i n e m a ß g e b l i c h e R o l l e , w i e 

h o c h d i e s e r S p a r b e i t r a g a l s E i n s t a n d s k o s l e n ( p r i x 

d e r e v i e n t ) i s t . 

D a f ü r l i e f e r t d e r V e r m ö g e n s b e r e i c h w i e d e r d e n 

S t a n d a r d v e r m ö g e n s e r t r a g z u r ü c k . 

V e r s i c h e r u n q s v e r l a u f ü b e r d i e V e r t r a q s d a u e r  

E i n w o h l f ü r d i e L e b e n s v e r s i c h e r u n g 

t y p i s c h e s P r o b l e m b e s t e h t d a r i n , d a ß d i e ­

ses S y s t e m d e r D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g a u f d a s 

J a h r b e z o g e n i s t . D a i s t es a u c h g ü l t i g i m S i n n 

d e r S a c h v e r h a l t e , d i e f ü r d i e s e s J a h r i n B u d g e t 

u n d I s l g ü l t i g s i n d . 

B l o ß w e n n m a n i n d e r P r o d u k t i o n - a l s o i n d e r 

A k q u i s i t i o n z u s ä t z l i c h e r A b s c h l ü s s e z u m P r ä m i e n ­

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

w i l l , g e h t e s j a u m d i e F r a g e , w e l c h e r T y p v o n . 

V e r t r a g , w e n n e r i n s K o l l e k t i v h i n z u k o m m t , 

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

m ü G t e m a n d i e V e r ä n d e r u n g e n b e t r a c h ­

t e n , d i e d u r c h d e n V e r t r a g s t y p ü b e r 

d e s s e n L a u f z e i t a u s g e l ö s t w e r d e n . 

D a n n e n t s t e h t d i e F r a g e , o b m a n d i e s e V e r l ä u f e 

d i s k o n t i e r e n s o l l . S o l l m a n e i n e n B a r w e r t - D e k -

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

P u n k t e s u m m e e i n e K e n n z a h l f ü r d e n A u G e n d i e n s l 

d a r s t e l l t , u m P r i o r i t ä t e n a u c h v o m E r g e b n i s h e r 

i n d e r t ä g l i c h e n A r b e i t z u b e r ü c k s i c h t i g e n . 

323 
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G e h t e s u m d i e V e r a n t w o r t u n g s r e c t m u n g , a l s o u m 

d i e F ü h r u n g d u r c h Z i e l e i m V e r k a u f , d a n n k a n n 

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

o d e r B a r w e r t d e c k u n g s b e i l r a g a r b e i t e n . 

M i t e i n e r s o l c h e n P r ä m i e n k e n n z a h l l ä ß t s i c h a u c h 

e i n e J a h r e s r e n n s t r e c k e f o r m u l i e r e n - l a s s e n s i c h 

Z j e l v e r e i n b a r u n g e n m a c h e n , i s t e i n I s t - S t a n d z u 

t ) e t r e i b e n u n d e i n e J a h r e s v o r s c h a u z u m a c h e n 

i n n e r h a l b d e r O r g a n i s a t i o n d e s A u ß e n d i e n s t e s . 

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

d e n V e r t r a g s t y p e n , u m d i e T a r i f k o n -

s t r u k t i o n , u m d i e K o n s t r u k t i o n d e r A u s ­

s c h ü t t u n g s t e c h n i k , so i s t v i /oh l d e r d i s k o n ­

t i e r t e D e c k u n g s b e i t r a g n i c h t t y p i s c h a u s s a g e ­

f ä h i g . S c h l i e O l i c h l e b t m a n i m 1 0 . J a h r a b t i e u t e 

n i c h t d i s k o n t i e r t , s o n d e r n v o l l . A l s o m ü ß t e m a n 

J a h r f ü r J a h r f ü r s i c h g e l t e n l a s s e n . 

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

t r ä g e , d i e i n d e r l a u f e n d e n B u d g e t - u n d I s t r e c h ­

n u n g d e s J a h r e s e i n d e u t i g s i n d , a u f d i e k o m m e n ­

d e Z e i t h i n a u s m i t d e r B e s t e h e n s w a h r s c t i e i n l i c h -

k e i t k o r r i g i e r e n . D a n n k o m m e n l ä n g e r l a u f e n d e 

V e r t r ä g e s c h l e c h t e r w e g , w e l l w e i t e r h i n t e n d i e 

A u s s i c h t , d a ß d e r V e r t r a g n o c h i m B e s t a n d i s t , 

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

m i t e i n e m K u r z l ä u f e r , s o w ä r e b e i m L a n g l ä u f e r 

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

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

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

g i e r e n - w a s e t w a s a u f d a s D i s k o n t i e r e n h i n a u s ­

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

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

s i c h w i e b e i m D i s k o n t i e r e n j e n e r D e c k u n g s b e i ­

t r a g a u s , d e r i n e i n e m s p ä t e r e n J a h r e r s t e r ­

r u n g e n w i r d . 

D i e E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g ü b e r T a r i f e m i t R ü c k ­

s i c h t a u f d e r e n E r g e b n i s w i r k u n g m ü ß t e d e n V e r ­

l a u f h e r h o l e n , w i e e r v o n V e r t r a g s t y p z u V e r -

t r a g s l y p n a c h E i n t r i t t s a l t e r , L a u f z e i t , G e s t a l t u n g 

d e r U b e r s c h u ß b e t e i l i g u n g . . . b e s t e h t . V i e l l e i c h t 

e n t s t e h t d a n n so e t w a s w i e e i n e A r t K r a l l e n -

k u r v e ( n a c h D r . H e l l e r , G ö t t i n g e n ) . 

T D M 

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

d e r Z i l l m e r u n g . N i m m t m a n b e i d e D e c k u n g s ­

b e i t r ä g e I u n d II z u s a m m e n , so e n t s p r i c h t d e r 

Z i l l m e r u n g - e i n e m n e g a t i v e n S p a r b e i t r a g s o z u ­

s a g e n a l s E i n t r i t t s g e l d i n s K o l l e k t i v - d e r B l o c k 

d e r A b s c h l u ß k o s t e n . D a n n m a g d e r D e c k u n g s ­

b e i t r a g ü b e r d i e J a h r e h i n w e g k o n s t a n t s e i n , b i s 

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

Z u f ü h r u n g v o n B e i t r ä g e n i n s D e c k u n g s k a p i t a l . D a s 

h ä n g t d a v o n a b , w i e d i e T a r i f e j e n a c h G e s e l l ­

s c h a f t g e s t a l t e t s i n d . 

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

V e r t r ä g e a l s K r a l l e n k u r v e n g e b i r g e a b z u ­

b i l d e n . D a n n l ä ß t s i c h - so w i e i m R a h m e n d e s 

K o s t e n w ü r f e l b i l d e s s c h o n i n t e r p r e t i e r t - s a g e n : 

Z u s t a n d s b i l d d e s K u r v e n g e b i r g e s o h n e b e s t i m m t e 

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

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

( d e r P r o d u k t i o n d e r A s s e k u r a n z ) . H a t s i c h ' s v e r ­

ä n d e r t i m S i n n v o n v e r b e s s e r t ? D u r c h w e l c h e 

P r o d u k t i o n s p r i o r i t ä t e n e r h ä l t d e r " S t o c k " i n S u m ­

m e e i n b e s s e r e s E r g e b n i s b i l d ? 

D e c k u n g s t i e i t r a g s r e c h n u n g a l s M i t t e l z u m Z w e c k 

u n d n i c h t a l s Z w e c k s e l b e r 

S o m a g s i c h t b a r s e i n , d a ß " D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h ­

n u n g " n i c h t e i n Z w e c k f ü r s i c h s e l b e r i s t . M a n 

m a c h t d i e s n i c h t , w e i l m a n es m a c h t . D e c k u n g s ­

b e i t r a g s r e c h n u n g i s t e i n M i t t e l z u m Z w e c k - i s t 

d e r E i n s t l e g i n d i e F o r m u l i e r u n g e i n e s s o l c h e n 

T y p s v o n F r a g e . O h n e F r a g e n g i b t e s k e i n e A n t ­

w o r t e n . 

D i e C o n t r o l l i n g k u n s t m i t d e n D e c k u n g s b e i l r ä g e n 

b e s t e h t d a r i n , a n h a n d d i e s e s S y s t e m s d a s z u 

d u r c h d e n k e n , w a s m a n b e t r e i b t . W a s s a g t d i e 

R e c h n u n g , i s t d a s p l a u s i b e l , i s t d a s , w a s m a n b e ­

t r e i b t , z u v e r ä n d e r n ? D r ü c k t d i e R e c h n u n g a u s , 

w a s g ü l t i g i s t ? D i e s e r U m s t e i g e b a h n h o f z w i s c h e n 

g e s c h ä f t l i c h e m A b l a u f u n d A b b i l d i n d e n D e k -

k u n g s b e i t r ä g e n u n d z u r ü c k s c h a f f t v e r w u r z e l t e , 

e r g e b n i s s i c h e r n d e M a n a g e m e n t p r a x i s u n d i s t 

K o n s e n s v o n M a n a g e r u n d C o n t r o l l e r i m T e a m . 

( V g l . B e i t r a g G e r n o t S c h l ö s s e r , C o l o n i a - V e r -

s i c h e r u n g e n , C o n t r o l l i n g m i t D e c k u n g s b e i t r a g s -

r e c t m u n g , C o n t r o l l e r M a g a z i n 1 9 8 6 , S e i t e 1 3 3 f f . ) 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 
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So können Sie es haben! 
Mit dem Finanz- und Kostenmanagement-Informationssystem für die 
IBM-Systeme /34, /36, /38 haben Sie alle Controlling-Aufgaben zu jeder 
Zeit sicher im Griff. 

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 
Überraschungsangriffe bringen Sie nicht mehr 
aus dem Konzept. Durch ein frei gestaltbares 
Berichtswesen sind Sie flexibel und unabhängig. 
Mehrfirmenkonsolidierung, Fremdwährungs-
reporting, Simulation und Hochrechnung, der 
Aufbau eines zentralen Konzernreporting, 
Geschäftsgrafiken, die Integration des PC -
Anforderungen, denen Sie gelassen entgegensehen 
können. Mit der controllingorientierten 
Standardsoftware von PST sichern Sie sich ein seit 
1980 erprobtes, den sich ständig ändernden 
Anforderungen angepaßtes und in vielfachen 
Einsätzen bewährtes Softwareprogramm. 
Finanz-Mis von PST... 
und Sie sind die Ruhe selbst! 

PST Software GmbH 
Josephsburgstraße 4a, D-8000 München 80 

Telefon (089)4313038 



D e r g e m e i n s a m e N e n n e r 

Plaut Software für die effiziente 
Kosten- und Erfoigskontrolle. 
P l a u t h a t P l a n u n g s - , A b r e c h n u n g s - u n d 

I n f o r m a t i o n s s y s t e m e a u s d e r E r f a h r u n g 

v o n 4 0 J a h r e n b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h r i c h ­

t u n g s w e i s e n d e r B e r a t u n g f ü r a l l e B e l a n g e 

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

. K o s t e n s t e l l e n r e c h n u n g 

. P l a n k a l k u l a t i o n 

. N a c h k a l k u l a t i o n 

. H e r s t e l l k o s t e n - S o l l - I s t - V e r g l e i c f i 

. A r t i k e l e r f o l g s - Z D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g 

. K o s t e n t r ä g e r e r g e b n i s r e c h n u n g 
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