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KOS. Klarer Kurs in der Kostenrechnung. 

Die meisten Kostenrechnungssysteme sind den hohen Anforderungen 
der 80er Jahre nicht mehr gewachsen. Herkömmliche Standardpakete sind 
nicht flexibel genug, sich den laufenden Veränderungen der 

Kostenrechnung anzupassen. 
Die Lösung ist ein modulares interaktives 

Kostenrechnungs- und Erfolgssteuerungssystem, 
das Ihnen stets die aktuellen Entscheidungs
grundlagen für zielorientiertes Handeln liefert. 

Sein Name: IKOS. 
Seine Eigenschaften: Flexibilität gegenüber 

betriebswirtschaftlichen Anforderungen. 
Leistungsfähigkeit bei Kostenüberwachung 

und Erfolgssteuerung. Erfassung aller Bereiche 
der Kosten- und Leistungsrechnung einschließlich 

Planung und Simulation. 
Durch seine Trägerrechnung ist I K O S auch für Ihre 

speziellen Kalkulationen das richtige Werkzeug. I K O S ist 
Ihr Abrechnungs- und Controllingsystem. 

Das moderne Dialogsystem für Ihr betriebliches Rechnungswesen. 
Steuern Sie einen klaren Kurs in der Kostenrechnung. Mit der 

richtigen Software. 
Und Software ist A D V / O R G A . 

Spezialwissen 
mit Hintergrund 

softuware 
ADV/ORGA F. A. Mevtr AG 
Kurt-SchumacherSlraße 241 
2940 Wilhelmshaven 
Telefon (0 44 21) 8 02-1 
Te l« 2 53 416 advor d 

Bitte informieren Sie mich über IKOS 
und Ihre nächsten Informationsseminare 

Name-

Firma:-

Adrcsse:-

Telefon:. 

A D V / O R G A in Düsseldorf. Hamburg, München,Wiesbaden,Wilhelmshaven,Luzem, Mitglied im B D U 
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NEBENEINANDER 
AM 
BILDSCHIRM... 
Was ist typisch an einem Controller-Bericht? Wenn ich nur einen Satz 
kriege, um das zu sagen, dann würde ich wählen: "Typisch ist, daß es 
eine Vorschau gibt...". Liefert man einen Bericht aus der Controller-
Werkstatt, ist er halbfertig. Da steht etwas drin zum Plan-Ist-Ver
gleich; etwas zur Analyse mag angedacht sein. Aber welche Maßnahmen 
fällig sind und wie dieses "reste ä faire" - was noch zu tun ist -
aussieht, kann nur mit dem Management gemeinsam erarbeitet werden. 

Die große Kunst ist das konferenz- oder gesprächsbegleitende Protokoll. 
Und dabei ist es besser, nebeneinander zu sitzen und gemeinschaftlich 
in dieselbe Problemlösungslandschaft hineinzuschauen - anstatt 
gegenüber gegenseitig Konfrontation ungewollt auszulösen. Hat man 
ein Arbeitspapier DIN A 4 , ist dieses Nebeneinander nicht so ganz 
selbstverständlich. Man muß schon manchmal ein bißchen trixen, damit 
das gelingen soll. Mit Flip-charts und Pinwand geht es viel besser. Da 
kann man sich gemeinschaftlich zu%fenden dem Arbeitspapier, auf dem das 
Wie-geht-es-weiter entstehen soll. 

I 

das begleitende Protokoll beginnt 

Und cun Bildschirm klappt das 
a u c h . Z w a n g s l ä u f i g kann 
man hier nicht gegenüber sit
zen, sondern muß nebeneinan
der sich bewegen. So getestet 
vor kurzem zusammen mit 
Reinhold Gagel (sitzend als 
Controller) und John M. 
Tschurtschenthaler (stehend 
als Manager) in Grenzach. 
Im Bildschirm des (im Bei
spiel ) Personal Computers ent
stand das Controlling-Themen
papier mit Vorschauzahlen, 
textlich hineinprotokollier
ten Maßnahmen und einem Ver
merk zur Analyse der Sach
verhalte. 

E i n g e t i p p t hat es Herr 
Gagel. Er spielt die Rolle 

hoffender Control
ler (links) und 
(noch) skeptischer 
Manager (rechts) 
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des Controllers. Gesagt hat es im Spiel Herr Tschurtschenthaler als 
produktgruppenverantwortlicher Manager. Thema war die konferenzbeglei
tende Rolle des Controllers, die zum Ein-sehen zwingt. Jetzt sehe 
ich es ein - weil ich es gesehen habe. 

Und es ist schon zwingend, wenn der Controller mit dem Cursor veran-
lafit, daB da und gerade da jetzt was reinkommen soll. Das ist ja 
dieses veranlassende Wirken, ohne daß man jetzt disziplinarisch legiti
miert sein müßte dazu. Es ergibt sich aus dem Sachzwang heraus und da
raus eben, daß man im Bilde ist. 

Aber Gefühle und Empfehlungen aus der Manager-Sicht wären: Langsam tip
pen in den Computer hinein; sonst steigt der Manager aus. Wird in 
der Tastatur zu viel herumgespielt, hat man das Gefühl, der Apparat 
macht's und nicht mehr, daß man es selber vollbracht hat. Auch wäre es 
nicht schlecht, wenn der Manager selber seine erwarteten Absatzzahlen 
und Verkaufspreise eingeben würde. Dieses do-it-your-self zu erzeugen, 
wäre auch wichtig. Selber getippt, gehört mir eher. Auch wenn ich in 
der Tastatur nicht so ganz gekonnt herumspielen kann, sondern die Hilfe 
des Controllers brauche, der mir sagt, wo ich draufdrücken soll in der 
Manager-Rolle. 

Ist das gelaufen und steht es im Bildschirm, dann brauche ich ein Pa
pier zum Mitnehmen. Ohne dieses Papier, das ich greifen kann, kann 
ich es nicht vollständig begreifen. Außerdem brauche ich es als Ge
dächtnisstütze. Auch möchte ich es ja irgendwo bei mir hinlegen oder 
aufhängen, oder im Auto hinnageln oder so etwas. 

Also dieser Verhaltensaspekt, der ist es, der den Bildschirm für die 
Controller-Arbeit sexy macht. Nicht so sehr, denke ich, das oft zitier
te "daß man nicht mehr so viel rechnen müsse" oder "nicht mehr so viel 
radieren brauche". Der Bildschirm ist Verkaufshilfe, wenn man damit um
zugehen vermag und nicht durch die Apparatur aufgefressen wird. 

Herzlich 
Ihr 

Geschafft: das 
Budget stimmt. 
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DER , 
PERSONAL 
COMPUTER 
- EIN ZUVERLÄSSIGES 
MANAGEMENTWERKZEUG 
FÜR DEN 
KRANKENHAUS-CONTROLLER 

von Heinz Josef H o l t m a n n , Daun 

Heinz Josef Holt
mann, (51) Industrie
kaufmann, Dipl.-
Betriet>swirt, ist 
Verwaltungsdirektor 
und Controller des 
katholischen 
Krankenhauses Maria 
Hilf (254 Betten) 
in 5568 Daun (Vul-
kaneifel); ein 
Krankenhaus der 
Katharinen
schwestem. 

Auch das noch so sparsam wirtschaftende Krankenhaus muß als Unternehmen 
jederzeit liquide sein. Es muß also j e d e r z e i t s e i n e n z w i n g e n d 
f ä l l i g e n Z a h l u n g s v e r p f l i c h t u n g e n n a c h k o m m e n 
können. Da rund 70 % der Betriebsausgat)en eines Krankenhauses Personal
kosten sind, müssen Ende eines jeden Monats schon enorme DM-Beträge für die 
Zahlung der Gehälter, Löhne und Lohnnebenkosten zur Auszahlung an die Mitar-
b e i t e r und die Krankenkassen zur Verfügung stehen. Daraus ergibt sich die not
wendige Forderung, daß d i e E i n n a h m e n des K r a n k e n 
hauses sehr s o r g f ä l t i g g e p l a n t , g e s t e u e r t 
und k o n t r o l l i e r t w e r d e n m ü s s e n . Und das täglich. 

Er inne rn w i r uns in d iesem Zusammen t i ang noch 

e inma l an die Aus füh rungen von Dr . Deyh le Im 

C o n t r o l l e r - H a n d b u c h In b e z u g auf s t r a teg i sche , 

o p e r a t i v e und d ispos i t ive P l a n u n g . S t ra teg i sche 

K rankenhausp lanung b e d e u t e t fü r den K r a n k e n h a u s -

Con t ro l l e r : "Was ist zu p lanen?" In unserem B e i 

spie l a lso d ie E innahmen des Krankenhauses . O p e r a 

t i v e K rankenhausp lanung sagt dem K r a n k e n h a u s -

Con t ro l l e r : "Wie ist die s t ra teg i sche P l a n u n g im 

e inze lnen d u r c h z u f ü h r e n ? " Anders ausged rück t : 

"W ie w e r d e n d ie E innahmen des Krankenhauses 

e r z i e l t ? " U n t e r d ispos i t i ver K rankenhausp lanung 

ve rs teh t der K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r a u f t r e t e n d e 

A b w e i c h u n g e n , die die B e a n t w o r t u n g der F rage : 

"Wie geht es w e i t e r ? " v e r l a n g t . Be isp ie lswe ise : 

" W e l c h e M a ß n a h m e n müssen bei p l ö t z l i c h f a l l e n 

den E innahmen d u r c h g e f ü h r t w e r d e n ? " 

Personal Computer am Arbeitsplatz unatihängig 
von der g roßen EDV  

Da auch fü r den K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r der 

Sa tz g i l t , daß d ie I n f o r m a t i o n s w a h l nur der jen ige 

t r e f f e n k a n n , der en tsche iden sol l , ist das beste 

Ins t rumen t h i e r f ü r fü r ihn ge rade gu t genug . 

D e r P e r s o n a l - C o m p u t e r a m A r b e i t s 

p l a t z d e s K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r s ist 

daher d ie log ische Konseguenz . Dabe i s te l l en d ie 

d u r c h den P e r s o n a l - C o m p u t e r g e w o n n e n e n D a t e n 

e inen noch w i c h t i g e r e n I n fo rma t i onsk re i s dar , als 

d ie d u r c h die g r o ß e D a t e n v e r a r b e i t u n g g e w o n n e 

nen D a t e n . A u c h muß dieser I n f o rma t i onsk re i s -

was die B e a r b e i t u n g und A u s w e r t u n g der Z a h l e n 

im R a h m e n der Un te rnehmensp lanung b e t r i f f t 

vö l l i g unabhäng ig von dem g r o ß e n E D V - D a t e n k r e i s 

gesehen w e r d e n . 

Mi t H i l f e des P e r s o n a l - C o m p u t e r s k ö n n e n d ie v e r 

f ü g b a r e n D a t e n vom K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r z u r 

i n d i v i d u e l l e n A n a l y s e a u f b e r e i t e t w e r d e n , 

dami t schnel le Anpassungsvorgänge e r m ö g l i c h t 

w e r d e n . N i c h t nur d ie D a t e n a b f r a q e als s ta t i s t i sche 

I n f o r m a t i o n , sondern auch d ie dynamische Analyse 

e insch l i eß l i ch von T rends oder der S imu la t i on 

sow ie der g raph ischen Da rs te l l ung komp lexe r Z u 

sammenhänge w e r d e n dabei e ine w i c h t i g e Rol le 

sp ie len . U m dieser E n t w i c k l u n g ge rech t zu w e r d e n , 

muß auch der K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r den p e r s ö n 

l i chen U m g a n g mi t dem P e r s o n a l - C o m p u t e r e r l e r 

n e n und e inen n i ch t u n b e t r ä c h t l i c h e n Te i l seiner 

Z e i t fü r d ie A rbe i t am P e r s o n a l - C o m p u t e r r e s e r 

v i e r e n , w o b e i er sich vore rs t auf die Analyse von 

i n t e r n e n K r a n k e n h a u s d a t e n besch ränken kann . Tu t 

er das n i c h t , bes teh t die g r o ß e Ge fah r , daO i hm 

andere M i t a r b e i t e r unvo l l s tänd ige oder f e h l e r h a f t e 

I n f o r m a t i o n e n l i e f e r n . U n d w e n n mehr I n f o r m a 

t i o n e n k o m p l e x e r e F rages te l l ungen nach s ich 

z i e h e n , w i r d d ie E inscha l tung e ines D r i t t e n zur 
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B e f r i e d i g u n g der im R a h m e n einer e inz igen F r a g e 

s te l lung b e n ö t i g t e n I n f o r m a t i o n e n zu ze i t i n tens i v . 

Mact^t der " P C " den Control ler zu seinem Knectit? 

In d iesem Zusammen t i ang m ö c t i t e der Ver fasser 

auch darau f h i nwe i sen , daO der P e r s o n a l - C o m 

pu te r den K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r n i ch t zu seinem 

K n e c h t m a c h e n k a n n , solange dieser für den C o m 

pu te r m i t d e n k t und n i ch t u m g e k e h r t . An dieser 

S te l le so l l te auch f e s t g e h a l t e n w e r d e n , daQ w e r 

s ich dem F o r t s c h r i t t v e r s c h l i e ß t , un te rgehen w i r d . 

Der K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r , der s ich heu te den 

P e r s o n a l - C o m p u t e r als M a n a g e m e n t w e r k z e u g zu 

e igen m a c h t , w i r d sich gerade in der j e t z i g e n 

P ion ie rphase der E n t w i c k l u n g e inen e n o r m e n 

Vorsp rung s i che rn , sei es in der s t r a teg i schen , 

o p e r a t i v e n oder d ispos i t i ven K rankenhausp lanung , 

was sowoh l d ie F i nanzen als auch das Persona l 

b e t r i f f t . A u c h d ü r f t e d e r P e r s o n a l - C o m 

p u t e r e i n e V e r l a g e r u n g d e r P l a n u n g i n 

d i e L i n i e b r i n g e n . U n d der K r a n k e n h a u s -

Con t ro l l e r so l l te ja von seiner Funk t i on her e in 

L i n i enmann sein. Mi t d ieser E n t w i c k l u n g w e r d e n 

d ie P lanungsprozesse a u c h v e r e i n f a c h t und g e 

s t r a f f t . Und gerade der K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r 

muO s tänd ig n a c h neuen Ra t i ona l i s i e rungsmög l i ch 

k e i t e n suchen. 

Einfwhmensteuerurig mit dem PC  

Wie kann nun der K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r mit H i l 

fe eines P e r s o n a l - C o m p u t e r s beisp ie lsweise die 

s ta t i onä ren E innahmen eines Krankenhauses p l a 

n e n , s t eue rn und k o n t r o l l i e r e n ? Der j e t z t f o lgende 

Ausd ruck , der vom Ver fasser mi t H i l f e des IBM 

Persona l C o m p u t e r M u l t i p l a n über e inen Epson 

D r u c k e r e rs te l l t w u r d e , kann als e in e in faches 

E in führungsbe isp ie l fü r den t ä g l i c h e n S o l l - l s t - V e r 

g le ich der s t a t i onä ren E innahmen eines K r a n k e n 

hauses angesehen w e r d e n . 

Das Tabe l lensys tem ze ig t uns 39 Ze i l en und 

7 Spa l t en . Die Ze i l e 1 sagt uns, daß es s ich u m 

die Innere Med i z i n m i t 95 a u f g e s t e l l t e n B e t t e n 

hande l t . Da d ie Ze i l e 1 als Ü b e r s c h r i f t e n z e i l e zu 

ve rs tehen ist , b le ib t d ie Ze i l e 2 f r e i . In der 

Da tumsze i l e 3 w i r d das j ewe i l i ge Tagesda tum 

ausged ruck t . Ze i l e 4 ze ig t uns die bis zum T a g e s 

d a t u m ange fa l l enen K a l e n d e r t a g e . In unserem B e i 

spiel sind es 290 Tage . D ie un te r der Spa l te 4 

ausged ruck te Z a h l 1.224 w i r d vom P e r s o n a l -

C o m p u t e r t ä g l i c h neu e r r e c h n e t , w e i l diese Z a h l 

fü r die Jah reshochrechnung benö t i g t w i r d . 

Aus der Ze i l e 7 sind die v o m K r a n k e n h a u s -

C o n t r o l l e r g e m e i n s a m m i t d e n L e i t e n 

d e n Ä r z t e n e r m i t t e l t e n S o l l - B e r e c h 

n u n g s t a g e z u e r s e h e n . Diese m u l t i p l i z i e r t 

mi t dem in Spa l te 4 ausgewiesenen T a g e s p f l e g e 

sa t z , e rgeben den S o l l - E i n n a h m e n b e t r a g der B e 

rechnungs tage in Spa l te 5. Die Spa l ten 6 und 7 

sind den P r o z e n t s ä t z e n v o r b e h a l t e n . Die Z e i l e n 

8 und 9 we isen die g e p l a n t e n 1 - und 2 - B e t t e n 

und deren gep lan ten E innahmen aus. Die gesamten 

gep lan ten s t a t i o n ä r e n E innahmen der F a c h a b t e i 

lung Innere Med i z i n können w i r in der Ze i l e 10 der 

Spal te 5 ab lesen. Welche E innahmen p ro T a g von 

der Inneren Med i z i n zu e rb r i ngen s ind, e rsehen 

w i r aus der Ze i l e 11 und der Spa l te 5. 

Die Ze i l en 13 bis 17 we isen e n t s p r e c h e n d d e n | 

S o l l - Z a h l e n d i e j e w e i l i g e n I s t - Z a h l e n 

d e r a u f g e l a u f e n e n K a l e n d e r t a g e aus. In 

Ze i l e 19 e r f o l g t dann d i e H o c h r e c h n u n g 

bezogen auf den bisher e r r e i c h t e n I s t - W e r t . In 

unserem Fal le w i r d das e r w a r t e t e Ergebnis um 

2,01 % ü b e r s c h r i t t e n . In den Z e i l e n 23 und 24 

w i r d die S o l l - und I s t - N u t z u n g der Fachab te i l ung 

Innere Med i z i n ausged ruck t . Die Ze i l e 24 , Spa l te 4 

sagt aus, daß die Innere Med i z i n m i t 3,35 % über 

e iner 100 % igen N u t z u n g l ieg t . Das kann d u r c h 

das Einsch ieben eines 4 . B e t t e s in d ie 3 - B e t t - I 

Z i m m e r e r r e i c h t w e r d e n . Das Ergebnis der Z e i l e 2 8 , ' 

Spa l te 4 g ibt uns zu v e r s t e h e n , daß die V e r w e i l 

dauer der Fachab te i l ung Innere M e d i z i n noch um 

0,65 Tage gesenkt w e r d e n m u ß . Die Z e i l e n 31 

und 32 sow ie 35 und 36 we isen auf die P a t i e n t e n 

e n t w i c k l u n g der Inneren Med i z i n h in und ze igen 

in der Ze i l e 36 , Spielte 4 e ine pos i t i ve E n t w i c k 

lung von zusä t z l i ch 8,91 %. 

D ie Ze i l e 39 s te l l t s ch l i eß l i ch an den K r a n k e n h a u s -

Con t ro l l e r die F rage : " W a s i s t a u f g r u n d d i e s e s 

E r g e b n i s s e s h e u t e z u t u n ? " Weshalb soll 
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-1 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 

1 
Fach Abt 

Datum 
Tag 

Innere 

16.10.84 

3 4 
95 Betten 

290 KT 

Soll 
1 Bett 
2 Bett 
Gesamt 
pro Tag 

Ist 
1 Bett 
2 Bett 
Gesamt 
pro Tag 

Hochrechnung 

Soll Nutzung 
Ist Nutzung 

Soll Verweil 
Ist Verwei1 

Soll Pat 
Ist Pat 

Soll Tag Pat 
Ist Tag Pat 

36000 
250 
1000 

30000 
187 
994 

103 

36724 

100,00 
103,35 

16,00 
16,65 

1500 
1298 

4,1 
4,5 

BT 
T 
T 

99 BT 

BT 
T 

T 

BT 

BT 

P 
P 

P 
P 

1 ,224 

DM 
210,12 
156,00 
104,00 

210,12 
156,00 
104,00 

210,12 

;,35 

-0,65 

100,06 
108,91 

DM 
7564320,00 

39000,00 
104000,00 

7707320,00 
21115,93 

6303600,00 
29172,00 
103376,00 

6436148,00 
22193,61 

7716475,86 

100,00 •/. 

100.00 •/. 

8 3 , 3 3 •/. 

105,10 •/. 

102.01 7. 

Was ist au-fgrund dieses Ergebnisses heute zu tun ? 

nun der K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r mi t H i l f e eines 

P e r s o n a l - C o m p u t e r s - w i e in unserem Beisp ie l 

den " S o l l - l s t - V e r g l e i c h E innahmen Innere M e d i 

z i n " - selbst e rs te l l en? Wei l er nur dann in 

Zusammenhängen denken und en tsche iden k a n n , 

w e n n e r d i e s e Z u s a m m e n h ä n g e b i l d l i c h 

a u f s i c h z u k o m m e n s i e h t und sie somit auch 

selbst und w i r k l i c h e r l e b t . Be i der A rbe i t am 

P e r s o n a l - C o m p u t e r ist das \a immer w i e d e r der 

F a l l . Wei l er A b w e i c h u n g e n im S o l l - l s t - V e r g l e i c h 

als e rs te r e r kenn t und s c h o n a m B i l d s c h i r m 

ü b e r n o t w e n d i g e M a ß n a h m e n r \ a c h d e n 

k e n k a n n . U n d als K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r so l l te 

er ja auch der e i s t e se in, der andere über neue 

u n d w i c h t i g e T a t b e s t ä n d e i n f o r m i e r t , und diese 

T a t b e s t ä n d e so fo r t in seine w e i t e r e n P l a n u n g e n , 

S teue rungen und K o n t r o l l e n m i t e i n b e z i e h t . In 

dieser B e z i e h u n g muG er a l len ande ren im K r a n 

kenhaus immer e ine Nasenlänge voraus sein. Nur 

m i t H i l f e des P e r s o n a l - C o m p u t e r s scha f f t er das, 

und z w a r schnel l und s icher . 

Die "große EDV" ~  

Die g r o ß e EDV l i e f e r t dem K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r 

a l l e n o t w e n d i g e n V o r z a h l e n ; und m i t d iesen 

und dem P e r s o n a l - C o m p u t e r g e w i n n t er dann d ie 

en t sche idenden Z a h l e n i m Z u s a m m e n h a n g . 

U n d das K rankenhaus als e in U n t e r n e h m e n von 

besonderer A r t muß m a n t ä g l i c h im Z u s a m m e n 

hang der w i c h t i g s t e n Z a h l e n sehen, so l l te neben 

der He i lung k ranke r Menschen die G e w i n n e r z i e l u n g 

die z w e i t w i c h t i g s t e V o r g a b e se in . 

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

04 OS- F 
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"PC"-Taqesarbe i t und Ze i tbedar f 

In das vom K r a n k e n t i a u s - C o n t r o l l e r selbst e n t -

vi / ickel te und auch von ihm e inma l e ingegebene 

Tabe l lensys tem - in unserem Fal le " S o l l - I s t -

V e r g l e i c h E innahmen Innere M e d i z i n " , b rauchen 

t ä g l i c h nur das neue K a l e n d e r d a t u m Ze i l e 3, 

Spa l te 2 , die neueri I s t - Z a h l e n der Z e i l e n 13, 

14, 15, Spa l te 3 und die I s t - Z a h l der Ze i l e 32, 

Spa l te 3 e ingegeben z u w/erden. Al les andere 

rechne t der P e r s o n a l - C o m p u t e r in S e k u n d e n 

schnel le und ebenso schnel l a rbe i t e t der D r u c k e r . 

Für den f e r t i g e n Ausd ruck - w i e in d iesem B e 

r i ch t f e s t g e h a l t e n - , b e n ö t i g e n der K r a n k e n h a u s -

C o n t r o l l e r , der P e r s o n a l - C o m p u t e r und der D r u k -

ker m a x i m a l 3 M i n u t e n . Au f k o n v e n t i o n e l l e Weise 

w ü r d e diese A rbe i t m in ima l 15 M i n u t e n b e t r a g e n , 

w o b e i a l le rd ings nur e ine h a n d s c h r i f t l i c h e V o r l a g e 

a n f ä l l t . Und bedenken w i r , daß dieser R e c h e n -

und D r u c k v o r g a n g für jede med iz in i sche F a c h a b 

te i l ung und sonst ige E innahmens te l l en e i n s c h l i e ß 

l i ch der Gesamtzusammens te l l ung " S o l l - I s t - V e r 

g l e i ch K r a n k e n h a u s - E i n n a h m e n " t ä g l i c h e r f o l g e n 

m u ß . In unserem Krankenhaus 10 ma l 15 M i n u t e n 

g le i ch 150 M i n u t e n oder 2,5 S tunden . Und 10 ma l 

3 M i n u t e n g le i ch 30 M i n u t e n oder 0,5 S tunden . 

In d iesem Z u s a m m e n h a n g h a l t e n w i r f es t , daO 

du rch d ie eno rme Ze i t e r spa rn i s und d ie M ö g l i c h 

ke i t der t ä g l i c h e n S imu la t i on der K r a n k e n h a u s -

Con t ro l l e r j ede rze i t in d ie Lage v e r s e t z t w i r d , 

sehr schne l l , sehr s icher und sehr übe rzeugend 

die Le is tungsers te l le r im K rankenhaus umfassend 

zu i n f o r m i e r e n und als K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r 

n o c h besser zu p l anen , zu s teuern und zu k o n 

t r o l l i e r e n . Der Ver fasser m ö c h t e an dieser S te l le 

schon sagen, so w e n i g w i e er auf sein A u t o als 

T r a n s p o r t m i t t e l v e r z i c h t e n kann , so w e n i g kann 

e r auch auf den erst k ü r z l i c h e r w o r b e n e n P e r 

sonal C o m p u t e r als M a n a g e m e n t - W e r k z e u g v e r 

z i c h t e n . 

Auch zur Korrespondenzabwicklung  

Dami t der P e r s o n a l - C o m p u t e r in e inem m i t t l e r e n 

Landk rankenhaus auch w i r t s c h a f t l i c h und z w e c k 

m ä ß i g seine D iens te t u n k a n n , a rbe i t e t er s t u n 

denwe ise noch zusä t z l i ch im Rahmen der K o r 

r e s p o n d e n z a b w i c k l u n g fü r die Geschä f t s l e i t ung des 

Krar»kenhauses. Die C h e f s e k r e t ä r i n ha t ihr e igenes 

Ko r r es ponde r i z p r og r am m und kann d u r c h die z u 

sä t z l i chen Ze i t e i nspa rungen gegenüber der S c h r e i b 

masch ine noch e in ige w i c h t i g e A u f g a b e n fü r den 

Manager e r l ed igen . Da der P e r s o n a l - C o m p u t e r auf 

e inem f a h r b a r e n C o m p u t e r - T i s c h s t e h t , ist der 

T ranspor t v o m V o r - zum C h e f z i m m e r p rob lem los . 

Absch l i eßend m ö c h t e der Ver fasser n o c h e inma l 

an d ie Frage des P e r s o n a l - C o m p u t e r s in der Z e i 

le 39 e r i nne rn : "Was ist a u f g r u n d dieses Ergebnisses 

heu te zu t u n ? " Diese Frage kann der P e r s o n a l -

C o m p u t e r dem Manager a l le rd ings nur s te l l en , 

w e n n der Manager schnel l l e rn t , diese C o m p u t e r 

t e c h n i k auch e i nzuse t zen . Es ha t ke inen Sinn, das 

Ve rwa l t ungspe rsona l in dieser Techn i k a u s z u b i l 

den , w e n n die Manager des Krankenhauses -

vor a l lem der K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r - n i ch t 

den A n f a n g m a c h e n . Denn w e l c h e r K r a n k e n h a u s -

Con t ro l l e r kann sich das Ris iko e ines pe rsön l i chen 

P r o d u k t i v i t ä t s - V e r l u s t e s le is ten? • 
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NEUPRODUKTE
ENTSCHEIDUNGS
MODELL 
FÜR 
MIKRO-COMPUTER 
von Rene O. M o s e r , Zür ich 

Die technischen Möglichkeiten der neuesten "Mikros", welche täglich mit 
leistungsfähigeren Modellen auf dem Markt auftreten, eröffnen ohne Zweifel 
hochinteressante Anwendungsmöglichkeiten auch für das Marketing. Diese Sy
steme vermögen die Informatik in die Geschäftstätigkeit zu integrieren, was bis
lang mit den meisten größeren Systemen einer Unternehmung nicht gelang. 

Für das Marketing gibt es allerdings nur selten Angebote von brauchbarer 
Problemlösungs-Software. Mit den auf den Marketingbereich ausgerichteten 
"Modul-Steinen", welche wir Ihnen hier vorstellen möchten, kann sich das schnell 
ändern. Eine neue Blickrichtung weist in die Zukunft - neue Möglichkeiten ver
langen nach neuen Methoden. 

Rene O. Moser, 
MBS Marketing 
Beratung 4 Soft
ware AG, Zürich, 
Ressortleiter BIS 
(Schweizerisches 
Institut für Betrieba-
ökonomie, Badener 
Str. 694, 
CH 8048 Zürich) 

Aus der Z u s a m m e n a r b e i t von P r o f . D r . W P o p p , 
Un ive r s i t ä t B e r n , H. R. Baetschmann, d i p l . m a t h . , 

MBS AG, Z ü r i c h und R.O. Moser, M B A , Dozen t 

SIB Z ü r i c h , haben s ich be re i t s hoch in te ressan te 

M o d u l - E n t w i c k l u n g e n e r g e b e n , die in der e igens 

da fü r g e g r ü n d e t e n MBS, M a r k e t i n g B e r a t u n g & 

S o f t w a r e AG, Z ü r i c h , e r f o l g t e n , u m auch den 

i n t e r n a t i o n a l e n V e r t r i e b s i che rzus te l l en . Für 

die Schwe i z ist das SIB, Z ü r i c h , E x c l u s i v - L i z e n z -

n e h m e r i n fü r E in füh rungsbe ra tungen und den 

V e r k a u f der S o f t w a r e . Für d ie BRD und Ö s t e r 

re i ch l iegen die L i z e n z r e c h t e bei der Un te rnehmens 

b e r a t u n g s f i r m a Dr . H ö f n e r & P a r t n e r , M ü n c h e n . 

Ve rhand lungen über die L i z e n z r e c h t e fü r die 

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

l i che rwe ise sogar in den USA, der G e b u r t s s t ä t t e 

des M i k r o c o m p u t e r s , g e f ü h r t . 

Be i a l len M o d u l - P r o g r a m m e n ( A b b . 1) w u r d e 

darau f g e a c h t e t , daß fo lgende Grundp r i nz ip i en 

e i ngeha l t en w e r d e n : 

GrufKlprinzipien  

* Füh rung des B e n u t z e r s in me thod i sche r H ins ich t 

du r ch e i n z u h a l t e n d e A r b e i t s a b l ä u f e , 

so daß s inns törende A b w e i c h u n g e n ausgesch los

sen s ind. 

V e r t i e f t e m a t h e m a t i s c h e Kenntn isse oder C o m 

p u t e r w i s s e n sind vom B e n u t z e r n i ch t e r f o r d e r - , 

l i eh . 

Ein Modu l ist so g e s t a l t e t , daß g e n ü g e n d 

S p i e l r a u m fü r die E inb r ingung u n t e r n e h m e n s 

spez i f i scher E igena r ten b le ib t . 

Schne l le Ü b e r p r ü f b a r k e i t und e i n f a c h e 

A k t u a l i s i e r b a r k e i t a l le r g e s p e i c h e r t e n I n 

f o r m a t i o n e n . 

G r ö ß t m ö g l i c h e B e d i e n u n g s f r e u n d l i c h k e i t 

fü r B e n u t z e r . 

Beispiel Neuprodukte Entscheidungsmodell  

E r f o l g r e i c h e U n t e r n e h m u n g e n sind i n n o v a t i v . D a 

bei sche in t vor a l lem die P r o d u k t e - I n n o v a t i o n 

e ine z e n t r a l e B e d e u t u n g zu haben , denn im g e g e n 

w ä r t i g e n T r e n d der Ze i t w i r d der Lebenszyk lus 

e ines P r o d u k t e s z w a n g s l ä u f i g k ü r z e r . Wer s ich 

am M a r k t d u r c h s e t z e n w i l l , da r f und kann s ich 

ke ine " ü b e r h o l t e n " P r o d u k t e le i s ten . Be i der E i n 

f ü h r u n g eines neuen P r o d u k t s ist e ine V i e l z a h l 

r i s i k o b e h a f t e t e r E i n f l u ß f a k t o r e n im Sp ie l , 

d ie e r k a n n t , a b g e s c h ä t z t , b e w e r t e t und m i t e i n a n 

der in Z u s a m m e n h a n g zu b r i n g e n ist . N o c h a l l zu 

h ä u f i g w e r d e n in der P r a x i s re in e m o t i o n a l e oder 

i n t r o v e r t i e r t e b z w . p r o d u k t i o n s o r i e n t i e r t e E n t s c h e i 

dungen g e t r o f f e n , ohne s ich der T r a g w e i t e f ü r 
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Abb. i; Uberblick auf die 
Marketing-Problemlösungs-Software für 
Mikrocomputer, Modul 1-6 
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Abb. 2: Neuprodukte-Einführungen und ihr Erfolg 
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das U n t e r n e h m e n b e w u ß t zu sein. Daß dabei 

e ine hohe Z a h l von N e u p r o d u k t e - F l o p s r e s u l t i e 

r e n , ist n i ch t v e r w u n d e r l i c h . Versch iedene Stud ien 

k o m m e n zum Ergebnis , daß von 100 N e u p r o d u k t e -

P r o j e k t e n led ig l i ch rund 10 % w i r t s c h a f t l i c h e r 

f o l g r e i c h im M a r k t e i nge füh r t w e r d e n ( A b b . 2 ) . 

Das e rhöh te w i r t s c h a f t l i c h e Ris iko sowie z u n e h 

mend s te igende En tw i ck l ungskos ten für N e u p r o 

d u k t e z w i n g e n zu umfassenderen und genaueren 

Ana lysen . Es g i l t dabe i zu b e a c h t e n , daß eine 

Er fo lgs rechnungsana lyse nur als e ine besch ränk te 

Techn i k der Ris ikoanalyse zu b e t r a c h t e n ist . 

N e u p r o d u k t e - E n t s c h e i d u n g e n e r f o r d e r n e inen 

vo l l s tänd igen Überb l i ck auf a l le r e l e v a n t e n E r f o l g s 

f a k t o r e n . Für diese Vorgehenswe ise gab es bis 

heu te a l le rd ings noch w e n i g bis ke ine a l lgemein 

gü l t i gen Mode l le oder T e c h n i k e n . Das von uns 

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

m o d e l l f ü r M i k r o c o m p u t e r h i l f t indessen, 

d ie s k i z z i e r t e M a n a g e m e n t a u f g a b e in e f f i z i e n t e r 

Weise zu lösen. 

Die Problemlösung 

Das P r o g r a m m sieht - ab M a r k t e i n t r i t t des P r o 

duk tes - e ine B e t r a c h t u n g s z e i t s p a n n e von fün f 

Jahren vo r , w ä h r e n d der e ine lau fende " D a t e n 

ü b e r w a c h u n g " mög l i ch ist . Auf diese Weise 

lassen s ich d ie u rsp rüng l i chen A n n a h m e n und P l a n 

da ten daue rnd auf ih re R i c h t i g k e i t und Gü l t i gke i t 

ü b e r p r ü f e n . A u s w i r k u n g e n n a c h t r ä g l i c h e r 

D a t e n ä n d e r u n g e n , w i e neue E inkaufspre ise , 

ges t iegene Fe r t i gungskos ten , ve rände r tes K a u f 

v e r h a l t e n , k ö n n e n z e i t v e r z u g s l o s e r f a ß t 

w e r d e n und f üh r en so zu r e c h t z e i t i g e n K o r r e k 

t u r e n . Ein n o t w e n d i g e r S i c h e r h e i t s f a k t o r f ü r e ine 

U n t e r n e h m u n g . 

Ein wesen t l i che r N u t z e n des c o m p u t e r g e s t ü t z t e n 

Neup roduk te -En tsche idungsmode l l s besteht d a r i n , 

d a ß d e r P l a n e r i m D i a l o g m i t d e m C o m 

p u t e r d u r c h die B e a n t w o r t u n g von Fragen diese 

A u f g a b e umfassend und in sys temat i scher Weise 

lösen k a n n . Wie die b e i g e f ü g t e Mode l l g ra f i k ze i g t , 

w e r d e n dabei sowoh l g u a n t i t a t i v e w i e auch q u a l i 

t a t i v e K r i t e r i e n zu b e u r t e i l e n sein ( A b b . 3 ) . 

t i m i n n i M m — • m w Q o w w m i m i i i H w w i n m B m i m n 
EIGENE BEDEUTUNG : Unsere Firia nuet auf dea Harkt . . . HARKT-

STRUKTUR : 
Der Harkt für 
unser Produkt 
ist wie folgt 
strukturiert:, 

Es gibt VIELE 
Konkurrenten 
ohne Leader. 

(POLYPOL) 

Einige MENIGE 
beherrschen 
den Harkt. 

(0LI60P0L) 

Es gibt EINEN 
eindeutigen 
Harktieader. 

(MONOPOL) 

fnunuHinuiiiuninnii 

. . . eine UNBEDEU
TENDE Stellung ein. 

. . . eine DURCH
SCHNITTLICHE Stel
lung ein. 

. . . eine SEHR BE
DEUTENDE Stellung 
ein. 

•nniinraiiimiitj 

. I i 
Ulli 

Iii! lillil Wi 

Abb. 4: Beispiel einer geschlossenen Frage 
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K̂AUFBEMQHHHEITEN : Regeluessigkeit 

Für den Erfolg des neuen Produktes Märe es . . . 
. . . SEHR NEGATIV, «enn . . . . . . SEHR POSITIV, nenn ... 

. . . sich die GeMohr.heiten der 
Konsuienten überhaupt nicht än
dern Mürden. 

. . . . die Hälfte aller Konsuienten 
zu unserei neuen Produkt *ech-
seln Mürden. 

Unsere £inschät:unq der tatsächlichen Entwicklung ist die, dass . . . 
. . . i l PESSIMISTISCHSTEN F a l l . . . 

m i o i m m m i M i M M i m u m n 

die Kaufgewohnheiten der Konsu
ienten sich nur unwesentlich än
dern werden. 

• U B I M I M N I I 

• n n u H i i 

Konsu-
I thch än- ten der Konsu-

HNesentlich än-

seh 
nega 

IHH) 
Das Märe 

ll 

negativ lat 

I L 

eher 
negativ 

hne 
fluss 

z ie l l ich 
positiv 

sehr 
positiv 

Abb. 5: Beispiel einer offenen Frage 
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Systemgeret^ite Eingabe 

Der A n w e n d e r ist im P r o g r a m m de ra r t g e f ü h r t , 

daG in method ischer Hins icht s innstörende A b 

w e i c h u n g e n ausgeschlossen sind. Nach fo l gende 

A b b i l d u n g e n v o n F r a g e n , w i e s i e a m 

B i l d s c h i r m e r s c h e i n e n , d o k u m e n t i e r e n d ie 

A n w e n d e r f r e u n d l i c h k e i t des M i k r o c o m p u t e r -

P r o g r a m m s ( A b b . 4 + 5) . 

Die D a t e n sind in der V e r a r b e i t u n g en t sp rechend 

der i ewe i l i gen F rages te l l ung an den C o m p u t e r b e 

l ieb ig komb in i e rba r . Z w e c k m ä G i g e Subsysteme 

und in ihrer Funk t i on und GröGe v e r ä n d e r b a r e 

P a r a m e t e r e r m ö g l i c h e n neben al len w ü n s c h 

ba ren G e s a m t a u s w e r t u n g e n auch spez i f i sche A u s 

k ü n f t e aus e inze lnen U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e n . 

S imu la t i onen fü r den V e r g l e i c h a l t e r n a t i v e r P l a n 

d a t e n , übe rs i ch t l i che K o n t r o l l e n und die M ö g l i c h 

k e i t , j ede rze i t k o r r i g i e r e n d e i ng re i f en zu k ö n n e n , 

geben dem Mode l l e inen hohen dauernden N u t z 

w e r t . Als w e s e n t l i c h e V o r t e i l e dieses Entscheidungs

model ls s ind h e r v o r z u h e b e n : 

* Die so fo r t i ge und jede rze i t r ep roduz ie rba re 

V e r f ü g b a r k e i t a l ler w i c h t i g e n I n f o r m a t i o n e n . 

Der C o m p u t e r e i n s a t z e r laub t e i n e Z a h l e n -

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

m a t i o n s v o I u m e n a u s z u s c h ö p f e n , w i e es 

auf h e r k ö m m l i c h e Weise nur m i t sehr g roGem 

A r b e i t s - und Z e i t a u f w a n d machbar w ä r e . 

• Das Resu l ta t des A rbe i t ens mi t dem C o m p u t e r 

ist e in v o l l s t ä n d i g e r K a t a l o g a l l e r E i n 

g a b e d a t e n u n d d e r E r g e b n i s s e , zum Te i l 

in T a b e l l e n f o r m , zum Te i l in F o r m von aus 

sage fäh igen G r a f i k e n . V o r t e i l h a f t dabei is t , daG 

der j e w e i l i g e n Outpu t e ine sofor t v e r f ü g b a r e 

A r b e i t s u n t e r l a g e dars te l l t und somit e ine e c h t e 

En tsche idungsh i l fe in der P r o d u k t p l a n u n g d a r 

s te l l t . 

Eines der P r o b l e m e , we l ches w i r in d iesem Modu l 

ebenfa l l s gelöst haben , sei h ier spez ie l l e r w ä h n t . 

Nach fo l gende Tabe l le der E r fo lgs rechnung z e i g t , 

daG die e inze lnen D a t e n nur im V e r g l e i c h m i t 

anderen D a t e n s innvo l le I n t e r p r e t a t i o n e n e r m ö g 

l i chen ( A b b . 6 ) . 

Vorte i le des Entscheidungsmodells  

* Es w e r d e n D a t e n a l ler U n t e r n e h m e n s - und B e 
t r i ebsbe re i che sow ie re l evan te r U m w e l t f a k t o r e n 
v e r a r b e i t e t , die den Entsche id über e in neues 
P r o d u k t bee in f lussen. Dami t gew inn t d e r W e g 
zur En tsche idungs f indung an Übers i ch t , das aus 
gewiesene Ergebnis an Aussagewer t . 

Diese Tabe l le kann jedoch vom V e r w e n d e r nur 
seguent ie l l ge lesen und b e u r t e i l t w e r d e n . Hier 
in te ress ie ren jedoch n i ch t die e inze lnen Wer te , 
sondern vor a l lem die E n t w i c k l u n g s t e n d e n z . Für 
diese B e t r a c h t u n g haben w i r e ine neue Fo rm von 
Gra f i k v e r w e n d e t , die a u t o m a t i s c h aus dem Z a h 
l enma te r i a l resu l t i e r t und auf den B i l dsch i rm a b 
g e r u f e n w e r d e n k a n n . 

11 
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Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

0^ 2 4 - 2S 

US«nPltOS«OS£ (in 1000 Stück) uid •tfaLSSKOOUXS <in Rio.Fr.l 

P l t i i i i i t i s c l i t t i r fill Yor lf84 I«» 1985 19!7 

M d t z (in 1000 Stick) 
P r i i i (pro 1000 Stick) 

10000 
1000 

11000 
1000 

11900 
1200 

11000 
1200 

«OE -3,500 
iM F lM -3.500 
CKD Flo« diikont.dS.O I ) -3.500 

U«h F l M «iskoAt.MMiirt -3.3O0 

Ahh. 6: Erfolgsrechnung 

im 

11000 
1200 

Ututztrlit (in ll iB.Ff.l 0.0 lO.OOO 11.000 13.200 13.200 13.200 
- Srnzkof tM 0.0 4.000 4.000 5.000 5.0O0 5.0OO 

U I 0.0 i.OOO 7.000 1.000 8.000 1.000 
- lUrkt t inqkMtn 0.0 4.000 3.0O0 2.0OO 2.000 2.000 

DI I I 0.0 2.000 4.000 i.OOO t.OOO i.OOO 
- EntiickliuiftkottM 3.500 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
- talMttiOftnition 0.0 2.0O0 2.0O0 2.000 2.000 2.OO0 
- Frndk ip i t i l kDstn 0.0 1.000 1.000 I.OOO 1.000 I.OOO 

Ol I I I -3.500 -I.OOO 1.000 3.0O0 3.000 3.000 
- Ovtriitld 0.0 0.5O0 O.SOO 0.5OO O.SOO 0.500 

DI IV -3.500 -1.500 0.500 2.500 2.500 2.5O0 

-0.300 1.500 3.300 3.500 3.300 
0.5OO 2.500 4.500 4.500 4.500 
0.433 2.174 2.959 2.573 2.237 

-3.045 -0.891 -2.068 4.441 4.878 

Prof. Dr. Popp, Universität Bern 
(links), H.R. Kehl, Institutsleiter SIB 
(Mitte) und Rene Moser (rechts) beim 
SIB-Controllertag am 22. November 84 
in Zürich, Hotel Nova Park 

Die nächs te Abb i ldung ze i g t , w i e diese P l a n e r g e b - mis t i schen und einer wah rsche in l i chen H o c h r e c h 

nisse, C a s h - f l o w , Umsatz und Deckungsbe i t r ag nung über e inen B e t r a c h t u n g s z e i t r a u m von fünf 

a u f g r u n d von je einer pess imis i i schen, e iner o p t i - Jahren h i n w e g g ra f i sch darges te l l t w e r d e n . 

CASH-FlöW, UHSflT2 ujid DB 

4 l.Jahp 

Cash-Flo« in 

2. Jahr 3.Jahr 4. Jahr 5.Jahr 

Unsatz 

davon 25 Z DB 

^' bester Fall 
/ whrsch. Fall 

^ schlecht.Fall 

Abb. 7: Planrechnung neues Produkt - Computer-Graphik 

12 
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Abb i l dung 8 ze ig t e ine w e i t e r e w i c h t i g e K e n n - en tsche idende I n f o r m a t i o n e n l i e f e r t . 

Z a h l e n t a b e l l e , w e l c h e vor a l lem im C o n t r o l l i n g 

VERHoGENSRECHNUNe (in Hio. Fr.) und KENNZIFFERN 

wahrscheinlich vor 1985 19B5 1986 1987 19S8 1989 

Anlageir.vestitionen 0.000 1.700 .0.700 0.700 0.000 0.000 
.Aniageaacrtisaticn 0.000 0.410 0.580 0.750 0.750 O.ilO 

AnläQeversägen 1.290 1.410 1.360 0.610 0.000 

Debitoren (Debit.Ziel 30 Tg.) 
Rohiateriäl (Lagerdauer 30 Tg.) 
«are ir, Arb. (Durchlauf 15 Tg.) 
Fertigwaren (Lagerdauer 30 Tg.) 

0.088 
0.072 
0.013 
0.075 

0.270 
0.070 
0.233 

0.665 
0.540 
0.141 
0.565 

0.998 
0.310 
0.212 
0.848 

0.993 
Ö.310 
0.212 
0.348 

Uilaufveraögen 0.255 0.956 1.911 2.867 2.367 

Total gebundenes Kapital 
üisat: 
Nettoertrag 

1.545 
0.000 1.064 

-0.030 -0.485 

2.366 
3.990 

-0.030 
7.980 

3.477 
11.970 
0.955 

2.367 
11.970 
1.095 

Kapitaluischlag 
'Jssat:rentabilit3t in I 
ROI in : 

0.7 1.7 
-45.6 -2.0 
-31.4 -3.4 

2.4 
4.4 

10.7 

3.4 
3.0 

27.5 

4.2 
9.1 

38.2 

Abb. 8: Vermögensrechnung 

Auswertungs-Graphlk 

Die w o h l bedeu tungsvo l l s te A u s w e r t u n g s g r a f i k , 

die von uns e n t w i c k e l t w u r d e , ze ig t z u s a m m e n 

fassend, w e l c h e B e d e u t u n g und w e l c h e r E in f luß 

e inze lnen F a k t o r e n auf den E r fo l g des N e u p r o 

duk ts z u k o m m e n . ( A b b . 9) 

JTOSS 

Sturke 
itf 
Btein-
flus-
sunj 

klein ^ 

Erfolgs- • 
nfjativ Wtinflussun} positiv 

Abb. 9; Erfolgsfaktoren 

So ersche inen s ä m t l i c h e E r f o l g s f a k t o r e n 

i n d e r r e c h t e n H ä l f t e d e r A u s w e r t u n g s 

g r a f i k . D i e R i s i k o f a k t o r e n , d i e es z u 

ü b e r d e n k e n Q i l t , e r s c h e i n e n a u f d e r 

l i n k e n S e i t e d e r G r a f i k . E r fo lgschancen 

und Ve r lus t r i s i ken lassen s ich rea l is t isch a b 

schä tzen und d ie S icherhe i t im Entsche id w i r d 

v e r g r ö ß e r t . 

Die Ze i t spanne z w i s c h e n P r o d u k t i d e e und ihrer 

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

k le ine r t w e r d e n und die Grund lagen , d ie z u m E n t 

scheid der L a n c i e r u n g eines neuen P r o d u k t s g e 

f ü h r t haben , k ö n n e n m i t den w i r k l i c h e i n t r e t e n 

den Gegebenhe i ten ve rg l i chen w e r d e n . Ein ideales 

C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t also, das den Wer t und 

N u t z e n des P r o g r a m m s noch zusä tz l i ch zu e rhöhen 

v e r m a g . 

Das Managemen t e rhä l t in seiner S t r a t e g i e p l a n u n g 

e in I ns t rumen t , mi t dem es eine r i s i ko re i che v e r 

a n t w o r t u n g s v o l l e A u f g a b e , die P r o d u k t p l a n u n g , 

dauernd im Gr i f f h a t , e in V o r t e i l , auf den in 

k o n j u n k t u r e l l k r i t i s che r Z e i t n i ch t v e r z i c h t e t w e r 

den da r f . 

Unsere S o f t w a r e - P r o g r a m m e sind fü r M i k r o c o m 

p u t e r - S y s t e m e von I B M s t a n d a r d m ä ß i g k o n z i p i e r t . 

Anpassungen auf andere Sys teme sind vo rgesehen . 

Unabhäng ig von der B e t r i e b s g r ö ß e können so a l le 

U n t e r n e h m e n ohne hohe I nves t i t i onen von e iner 

mode rnen techn ischen E n t w i c k l u n g p r o f i t i e r e n . 

( N e u p r o d u k t e p r o g r a m m Fr . 8 . 8 0 0 ; P o r t f o l i o -

P r o g r a m m Fr. 6.800 gemäß N o t i z e n be im S I B -

C o n t r o l l e r t a g . ) 

1 3 
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BÜCHERECKE 

Liebe Ko l l eg in , l ieber K o l l e g e l 

H e u t e s te l l t Ihnen d ie B ü c h e r e c k e Neuersche inungen oder N e u a u f l a g e n aus N a c h b a r g e b i e t e n des 
Con t ro l l i ngs vor . Es w e r d e n Bücher rezens ier t über die A rbe i t sgeb ie te Organ isa t ion , P e r s o n a l w i r t s c h a f t , 
F e r t i g u n g s w i r t s c h a f t und R e c h t . Sch l ieOl ich b r ing t der SchluQ e inen H inwe is auf e inen b e w ä h r t e n 
Wirt Schaf tska lender . 

C o n t r o l l i n g re ich t in a l le b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s g e b i e t e und A rbe i t sab läu fe h ine in . Je nach o r g a n i s a t o r i 

scher Ges ta l tung und be t r i eb l i che r L lmstände kann dies in recht un te rsch ied l i che r Weise geschehen. 

S te ts ist es n o t w e n d i g , e in ausre ichendes Maß an Wissen und Vers tändn is über die A u f g a b e n und 

P r o b l e m e der j ewe i l i gen Funk t i onsbere i che zu b e s i t z e n . Aus dieser Übe r l egung s te l l t diese B ü c h e r e c k e 

L i t e r a t u r zusammen, die du rch andere Fachgeb ie te f üh r en und zum Z ie l haben , e inen Überb l i ck zu 

geben und den Leser E inb l ick nehmen zu lassen. 

A u c h diese Ausgabe versucht n i c h t , in gu te oder sch lech te Bücher zu un te r sche iden , sondern w i l l 

v ie lmehr den spez i f i schen N u t z e n und dami t Be rech t i gung und i n d v i d u e l l e n Wert der e inze lnen 

Bücher d e u t l i c h m a c h e n . Dieser L e s e r - S e r v i c e w i l l v o r k l ä r e n , h e l f e n und b e r a t e n , aber n i ch t d ie 

e igenen En tsche idungen e r s e t z e n . 

Kieser /Kub icek : Organisation 

Berl in; Walter de Gruyter 1983 - 5A5 Sei ten, Preis D M A 8 , — 

Im V o r d e r g r u n d dieses Lehrbuches steht die Analyse der f o r m a l e n Organ isa t ionss t ruk tu r . In dieser 2. , 
neu b e a r b e i t e t e n und e r w e i t e r t e n Au f l age w e r d e n fo lgende Themens te l l ungen a u f g e g r i f f e n : 

Nach e iner E in füh rung w i r d die Frage e rhoben , was ist Organ isa t ion . Die E ino rdnung , E n t w i c k 

lung und F rages te l l ung des s i t u a t i v e n Ansatzes und der ve rg le i chenden Organ isa t ions fo rschung 

schl ießt sich an . Danach befassen sich d ie A u t o r e n mi t der Beschre ibung f o rma le r Organ isa t ions 

s t r u k t u r e n . Sie s te l len u. a. d ie Frage nach den A n f o r d e r u n g e n e iner d e r a r t i g e n Besch re ibung 

und legen M ö g l i c h k e i t e n der Messung (Spez ia l i s ie rung , D e l e g a t i o n , Fo rma l i s ie rung e t c . ) dar . Im 

v i e r t e n Kap i t e l geht es um die E i n f l u ß g r ö ß e n fo rma le r Organ i sa t i onss t ruk tu ren . So sch i ldern 

die A u t o r e n u. a. d ie ve rsch iedenen method ischen Ansä tze , die A u s w i r k u n g e n von Le i s t ungsp ro 

g r a m m , Organ isa t ionsgröße , Fe r t i gungs techno log ie , I n f o rma t i ons techno log ie usw. auf die O r g a n i 

sa t ion . Die Wi rkung von Organ isa t ionss t ruk tu r und K o n t e x t auf d ie Organ isa t ionsmi tg l i eder w i r d 

im l e t z t e n Kap i t e l beschr ieben . Die Ver fasser s te l len u. a. F ragen nach den d i r e k t e n Z u s a m m e n 

hängen zw i schen S t r u k t u r und ind iv idue l lem V e r h a l t e n oder nach den A rbe i t sbed ingungen , der 

E inste l lung zur A rbe i t und dem V e r h a l t e n . 

Insgesamt ze igen die A u t o r e n un te r B e r ü c k s i c h t i g u n g empi r i scher Ergebnisse, w e l c h e G e s t a l t u n g s m ö g  

l i chke i t en es g ib t und w e l c h e Bed ingungen und Wi rkungen be i der Wahl e iner Organ isa t ionss t ruk tu r 

zu b e a c h t e n s ind. Neuere E n t w i c k l u n g e n der Organ isa t ions theor ie haben ebenso Eingang ge funden 

w i e empi r i sche Ergebnisse. Die Ver fasser gehen nach e inem b e w ä h r t e n d idak t i schen Konzep t vor : 

Fortsetzung Seite 18 
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PROGNOSEMODELL 
ÜBER DIE 
WIRTSCHAFTLICHE 
LEBENS-PERIODE 
EINES ERZEUGNISSES 

Gao Hongshen ist 
Dozent an der 
Mechanischen und 
Elektrischen Hüt-
lenakademie in 
Peking 

von G a o Honqshen, Beijing 

Jedes Erzeugn is bes i t z t seine e igene w i r t s c h a f t -

l ic t ie L e b e n s - P e r i o d e . Im a l l geme inen g ib t es v ier 

E tappen : I. B e g i n n e n t w i c k l u n g s e t a p p e " ; 

I I . S c h n e l l e W a c t i s t u m s e t a p p e ; 

I I I . F ü l l e - E t a p p e ; I V . S c h n e l l e A b n a h m e -

E t a p p e . 

Beg le i t e t von diesen E tappen soll das neue E r 

zeugnis in den M a r k t e i nge füh r t und e in a l tes 

Erzeugnis e r se t z t w e r d e n . Das fo lgende B i ld 1 

ze ig t d ie Lebensku rven der Erzeugnisse. 

M a n muO die Prognosen über die w i r t s c h a f t l i c h e 

L e b e n s - P e r i o d e der P r o d u k t e d u r c h f ü h r e n , um 

seine W e t t b e w e r b s f ä h i g k e i t zu e r h a l t e n . Dieses 

h ier e n t w i c k e l t e P rognosemode l l kann den w issen 

scha f t l i chen Grund fü r E n t w i c k l u n g und Wachs

t u m des Un te rnehmens l i e f e r n . 

China-Controller-Workshop: 
Erarbeiten eines Formulars zur strategischen Planung 

• ciCUftl 

Abb. 1: Lebenskurven 
Aufbau des Prognosemodells 

Wir sol len f r ü h die S ta t i s t i k der Absa t zzah l über 

i rgende in P r o d u k t m a c h e n und u rsp rüng l i che D a t e n 

e r h a l t e n . Diese D a t e n sind Grenzbed ingung für 

das P rognosemode l l . 

Zuers t b e s t i m m t man den B e s i t z g r a d X des 

P r o d u k t e s p ro Z e i t : 

T o t a l e Fami l i enzah l (Pe rsonenzah l ) im Bes i tz von dem P r o d u k t 
T o t a l e Fami l i enzah l (Pe rsonenzah l ) der E rkund igung 

Fü l l g rad A: G r e n z e n w e r t des B e s i t z g r a d X 

o f f e n e r Fü l l g rad : n ä m l i c h A - X 

Änderungsg rad des B e s i t z g r a d ; d . h. Wachs tums -

15 
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t e m p o des P r o d u k t u m s a t z . Im a l l geme inen ist der 

re l a t i ve Änderungsgrad im B e s i t z g r a d v o m o f f e 

nen Fü l lg rad (A - X ) abhäng ig . Die Bez iehung 

zw ischen be iden ist f o l gende : 

Während ^ t = I. D a n n : 

A . X t r b X t - K X j 

X 
(i) 

Aus mindest - z w e i - mal bes t immt man b und 

k. Eine F u n k t i o n L ist a u f z u b a u e n und ihr M i n d e s t 

w e r t zu lösen: 

In der G le i chung ( 1 ) : K - W e r t der B e s t i m m u n g 

nach Grenzbed ingung . G le ichung (1) ist e ine 

D i f f e r e n t i a l g l e i c h u n g ; ihre Lösung: 

Aus der G le ichung ( 2 ) : 

UfX : ^^^^^^ ^ dM\ 

X 
Ct + e - h t 

Aus der G le ichung (2) kann man e r m i t t e l n : 

X 

Obere G le ichung: m bedeu te t Jahr ( M o n a t ) . X m 

s teht für Bes i t zg rad in m Jahr ( M o n a t ) , den man 

d u r c h Erkund igung e rhä l t . 

Der A n d e r u n g s w e r t der G le i chung (1) w i r d a b g e 
t e i l t : 

AXi 
4 t 

^<AX^-KXi 

t-i 

Für b und K der 

und läQt sie nul l 

G le i chung (6) d i f f e r i e r t man 

g le i chen : 

17) (S) 

II 

4-

11 

\ 

Ml 

>< 

4: 
^ -vi 

>< 

1 
•Vi 

^1 
^ — J 

Aus b = A K , dann : 

( 9 ) 

Aus G le ichung W und (9) kann m a n lösen: 

Bisher w e r d e n A • C | • b schon b e s t i m m t , dann 

w i r d das m a t h e m a t i s c h e Mode l l für die w i r t s c h a f t 

l iche Lebensper iode a u f g e b a u t : 

l/c) 

16 
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Z u m Beisp ie l  

Wenn man seit 5 Jat i ren bei e iner S tad t ü b e r 

den Bes i t zg rad eines Erzeugnisses Erkund igungen 

e inz ie t i t , dann en t s teh t Tabe l le 1 . 

-Tu I 

1 2 3 4 S 

1 3 7 / 2 

Aus Tabe l le 1 kann man die Tabe l le 2 b e 

k o m m e n : 

t 1 2 • 3- 2 

5- X /s?"^ 

2 8-

xi 
724r y / r " ^ 

/ X 

XX 
Die D a t e n der Tabe l le 2 w e r d e n in G le ichung ( 7 ) , 

( 8 ) , (9) g e b r a c h t und d u r c h Rechnung fo lgender 

Wert b e s t i m m t : 

c 
I 2^ < -2. 

-2 c.^-jcxs-

J5 .6 i X ^•5'9c 

(11/ 

17 
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G le ichung (11) ist das P rognosemode l l dieses E r 

eignisses. Nach der G le i chung (11) kann man ab 

j e t z t seinen Bes i t zg rad in der Stadt p r o g n o s t i 

z i e r e n . 

Z u m Be isp ie l : M a n k a n n im sechsten Jahr den 

B e s i t z g r a d des Erzeugnisses rechnen : 

Das ist der W a c h s t u m s w e r t i m B e s i t z g r a d . 
Wenn es be i der S tad t e ine Mi l l i on E inwohner 
g i b t , dann ist der Umsa tz im sechsten Jahr: 

1000.000 X 8,3 X 10 • 2 : 83000 ( S t ü c k ) . 

Wei te r kann m a n im 7., 8 Jahr seinen B e 

s i t zg rad r e c h n e n ; dann w i r d die w i r t s c h a f t l i c h e 

Lebensper iode dieses Erzeugnisses b e s t i m m t . 

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

24 21 2? A K 

Fortsetzung BUCHERECKE von Seite 14 Ir 

Le rnz i e l vo rgabe am A n f a n g eines jeden Kap i t e l s , l e rnz ie lbezogene Fragen im T e x t und K o n t r o l l f r a g e n 

sow ie k o m m e n t i e r t e L i t e r a t u r e m p f e h l u n g e n am Ende eines jeden K a p i t e l s l Der Leser e r f ä h r t , aus 

w e l c h e n Rege ln se tz t s ich die f o rma le Organ isa t ionss t ruk tu r zusammen ; w i e lassen sich die U n t e r 

schiede von versch iedenen Organ isa t ionen e r k l ä r e n und sch l i eß l i ch w e l c h e Wi rkungen haben f o r m a l e 

Organ isa t i onss t ruk tu ren auf die Organ isa t ionsmi tg l i eder . Das B u c h e ignet s ich v o r t r e f f l i c h als B e g l e i t 

t e x t in der b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Ausbi ldung an Hochschu len , A k a d e m i e n e t c . Ferner können es 

auch Organ isa t ionsp rak t i ke r m i t E r fo lg he ranz iehen , die sich die Ergebnisse e iner emp i r i sch f u n d i e r t e n 

Organ isa t ions lehre in ihrer Ges ta l tungsarbe i t zunu t ze machen w o l l e n . Dem Zuschn i t t nach handel t es 

s ich um ein akademisches L e h r b u c h , das mi t w issenscha f t l i chen Me thoden eine k lar d e f i n i e r t e A u f g a b e n 

s te l lung b e a r b e i t e t . Der P r a k t i k e r w i r d daher seine spezie l le F rages te l l ung , seine Sprache und sein 

Organ isa t ionsvers tändn is n i ch t u n m i t t e l b a r in das Werk h i ne in t ragen können . Er w i r d nach e iner V e r 

b indung zw ischen seiner p r a k t i s c h e n P rob lems te l l ung und dieser f achbezogenen Dars te l l ung suchen 

müssen, w e n n er E in f luß auf die Ges ta l tung der Organ isa t i onss t ruk tu r nehmen kann oder w i l l . Das 

B u c h mach t in Entsche idung und A r g u m e n t a t i o n s icherer . 

O l f e r t / S t e i n b u c h : Personalwirtschaft 
Ludwigshafen; Friedrich Kiehl Ver lag GmbH 1984 - 410 Sei ten, Preis D M 34,50  

Vor l i egender Band ersche in t als E rgänzung des "Kompend iums der p r a k t i s c h e n B e t r i e b s w i r t s c h a f t " , 

das der K ieh l Ve r l ag seit v ie len Jahren herausg ib t . Der neue Band w i l l der heu te w e i t h i n a n e r k a n n 

t e n hohen Bedeu tung der P e r s o n a l w i r t s c h a f t g e r e c h t w e r d e n und ihre w e s e n t l i c h e n A u f g a b e n s y s t e 

ma t i sch und prax isnah da rs te l l en . 

Der Ver fasser beschä f t i g t s ich nach e iner Da rs te l l ung der Grund lagen mi t nach fo l genden A r b e i t s 

und A u f g a b e n g e b i e t e n der mode rnen P e r s o n a l w i r t s c h a f t : Pe rsona lp lanung - Pe rsona lbescha f f ung -

P e r s o n a l f ü h r u n g - Pe rsona lbeu r t e i l ung - Pe rsona len t l ohnung - Pe rsona lbe t r euung - P e r s o n a l e n t 

w i c k l u n g - P e r s o n a l v e r w a l t u n g - P e r s o n a l a u s t r i t t . Das B u c h sch l ieß t mi t e inem G e s a m t l i t e r a t u r 

ve rze i chn i s , e inem S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s sowie e inem Übungs te i l m i t 40 A u f g a b e n b z w . Fä l len 

m i t en tsp rechenden Lösungen. Z u jedem K a p i t e l w e r d e n K o n t r o l l f r a g e n be igegeben , d ie den 

L e r n e r f o l g s ichern sol len. 

Das B u c h g ib t dem F a c h f r e m d e n e inen d e t a i l l i e r t e n Überb l i ck über Z ie le und Gegenstand der h e u t i 

gen P e r s o n a l w i r t s c h a f t . D e m am Persona lwesen näher i n te ress ie r ten Leser w i r d e ine f u n d i e r t e E i n  

f üh rung v e r m i t t e l t . Die V e r ö f f e n t l i c h u n g ist t ie f g e g l i e d e r t . V ie le Beispie le und Abb i ldungen e r l e i c h t e r n 

die Wissensvermi t t lung . Den Ver fassern gel ingt es, das a l lgemein a n e r k a n n t e und p rak t i s ch v e r w e r t b a r e  

Grund lagenwissen anwendungsnah , übe rs i ch t l i ch und e inprägsam a u f z u b e r e i t e n . Sachve rha l t e und 

P r o b l e m e w e r d e n k lar und f o l g e r i c h t i g v e r m i t t e l t . Zusammenhänge und de ren E inze lhe i ten kann der 

Leser le ich t e r k e n n e n . Die A u t o r e n f i nden k l a re und präz ise Fo rmu l i e rungen . D ie Ver fasser b e v o r z u g e n 

in den me is ten F ragen eine o rdnende und abwägende p r o b l e m o r i e n t i e r t e , anschau l iche Dars te l l ungs 

we ise . A l lerd ings w i r d der Z w i e s p a l t , in dem zah l re i che Pe rsona l f r agen zw i schen W i r t s c h a f t l i c h k e i t 

und Humanis ie rung s t e c k e n , e t w a s v e r w i s c h t , gerade in der d e r z e i t i g e n Wi r t scha f t s l age . So b le ib t 

u. a. f r a g l i c h , w e l c h e n S t e l l e n w e r t Erkenntn isse der mode rnen P e r s o n a l f ü h r u n g in der P rax i s t a t s ä c h -

Fortsetzung Seite 36 
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CONTROLLING 
ALS DENK-
UND HANDLUNGS
SYSTEM 
von Pro f . Dr . Elmar a y e r , Bergisch-Gladbach 

V 
Controlling wird oft als Modewort mißbraucht. Man benennt bewährte Instrumente 
des internen Rechnungswesens einfach nur neu und läßt sonst alles unverändert. 
Das "Neue" am Controlling wird aber nur dann sichtbar, wenn man es als Führungs
konzept sieht. Hier setzt der folgende Beitrag an - ein sinngemäßer Nachdruck 
aus dem Controlling-Berater *). 

Controll ing als Führungskonzept 

Con t ro l l i ng - a l te r Wein in neuen Sct i läuct ien? 

N e i n , denn es i n t e g r i e r t das sct ion lange b e w ä h r 

t e Rechnungswesen und die e r p r o b t e U n t e r n e h 

mensp lanung in e in g a n z h e i t l i c h o r i e n t i e r t e s F ü h 

rungskonzept m i t e ine t d o k u m e n t a t i o n s f ä h i g e n 

- Z i c l f o r m u l i e r u n g (abhäng ig vom Vo rs te l l ungs 

v e r m ö g e n und der Z i e l v e r e i n b a r u n g des M a n a 

gements ) 

- Z i e l s t eue rung (abhäng ig vom En tsche idungsve r 

mögen des Managements ) 

- Z i e l e r f ü l l u n g (abhäng ig vom U m s e t z u n g s v e r m ö 

gen des Managemen ts und seiner M i t a r b e i t e r ) 

innerha lb eines sich selbst s teue rnden R e g e l k r e i 

ses ( v g l . Abb . 1) . Erst w e n n die Füh rungsk rä f t e 

und M i t a r b e i t e r sich mi t der d o k u m e n t i e r t e n 

Z i e l f o r m u l i e r u n g der U n t e r n e h m u n g , z. B. "bessere 

EngpaQprob lemlösungen als die M i t b e w e r b e r zu 

l i e f e r n " i d e n t i f i z i e r e n , be lohnt der G e w i n n das 

m a r k t g e r e c h t e V e r h a l t e n , s ichern I d e n t i f i k a t i o n 

und M o t i v a t i o n als i m m a t e r i e l l e Werkzeuge n a c h 

h a l t i g die A r b e i t s p l ä t z e . 

Vernetzung von operat ivem und strategiscfiem 
Controllirtg  

Opera t i ve C o n t r o l l i n g - W e r k z e u g e ve r l i e ren am 

Z e i t h o r i z o n t ih re W i r kung , s t ra teg ische C o n 

t r o l l i n g - W e r k z e u g e e n t f a l t e n sie jensei ts des 

Z e i t h o r i z o n t e s . Sie be fäh igen das s t ra teg ische 

M a n a g e m e n t , f rüher als die mi t t r a d i t i o n e l l e n 

I n s t r u m e n t e n des Rechnungswesens ausgerüs te ten 

W e t t b e w e r b e r , jenseits des k lassischen P r o g n o s e -

ho r i zon tes von d re i Jahren die sich a n k ü n d i g e n 

den N a c h f r a g e ä n d e r u n g e n zu e rkennen . Z . B. 

U m w e l t p r o b l e m e , Ressourcenbeschränkungen , den 

Wandel heu te noch gü l t ige r Techno log ien w i e 

die Ablösung der Hebe lmechan ik du rch die E l e k 

t r o n i k , die Schlüssel ro l le der Robo te r , B i o t e c h n i k 

und T e l e k o m m u n i k a t i o n . 

Das Con t ro l l i ng -Füh rungskonzep t l i e fe r t im o p e r a 

t i v e n B e r e i c h ( v g l . Abb . 2) S teuerungsh i l fen für 

Ak t i onsp läne , d ie s ich in e inem v o r w ä r t s r o l l i e r e n -

den P l a n u n g s z e i t r a u m innerha lb eines Z e i t h o r i 

zontes von 12 bis 36 M o n a t e n rea l is ieren lassen, 

w e n n P rognosen und W i r t s c h a f t s w i r k l i c h k e i t s ich 

innerha lb e iner Bandb re i t e d e c k e n . 

*) mit freundlicher Genehmigung des 
Rudolf Haufe Verlags, Freiburg i. Br. 

Dr.rer.pol. E l m a r 
M a y e r , Professor 
für Betriebswirtschaft, 
Controlling &. Rechnungs
wesen an der Fachhoch
schule Köln; Gründer &. 
Leiter der AWW Köln 1971 
Claudiusstr. 1, 5000 Köln 1 
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PROZESSOREN 
P L A N U N G 
I N F O R M A T I O N 
A N A L Y S E 
S T E U E R U N G 
K O N T R O L L E 
als vernetzte 
Impulsgeber 

C O N T R O L L I N G 

ist ein e n g p a ß - , ziel- , 
n u t z e n - und z u k u n f t s o r i e n t i e r t e s 

f C h r u n g s k o n z e p t 

I— M I T VERNETZTEN 
- O P E R A T I V E N U N D 
- S T R A T E G I S C H E N 
- W E R K Z E U G K Ä S T E N 

ä h n l i c h d e m b i o k y b e r n e t i s c h e n R e g e l k r e i s * 

• Z I E L F O R M U L I E R U N G 
a b h ä n g i g vom 
V o r s t e l l u n g s v e r m ö g e n 
und der 
Z i e l v e r e i n b a r u n g 

• Z I E L S T E U E R U N G 
a b h ä n g i g vom 
E n t s c h e i d u n g s v e r m ö g e n 

• Z I E L E R F Ü L L U N G 
a b h ä n g i g vom 
U m s e t z u n g s v e r m ö g e n 
und der Motivat ion 

Idealziel 

Realz ie l 

S t r a t e g i s c h e P l a n u n g 

Suchfeld 
E r f o l g s e n g p a ß 

Suchfe ld 

W a c h s t u m s e n g p a ß 

A b w e i c h u n g s a n a l y s e n 

R e c h t z e i t i g e 
G e g e n s t e u e r u n g 

G e w i n n - und 
E x i s t e n z s i c h e r u n g 

I n n o v a t i o n e n für e ine 
Z u k u n f t s o r i e n t i e r t e 
P l a n u n g s ü b e r h o l u n g 

U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e ( q u a l i t a t i v ) 

U n t e r n e h m e n s l e i t z a h l e n ( q u a n t i t a t i v ) 
(ROI / C a s h F l o w / Z i e l d e c k u n g s b e i t r a g ) 

V e r n e t z u n g von C o n t r o l l i n g und M a r k e 
t ing m i t M a ß n a h m e n p l ä n e n für o p e r a 
t ive H a n d l u n g s p r o g r a m m e ** 

o p e r a t i v -

i n n e r h a l b des Z e i t h o r i z o n t e s 

s t r a t e g i s c h -
j e n s e i t s des Z e i t h o r i z o n t e s 

mi t S o l l - I s t - V e r g l e i c h e n , feedback- und 
f e e d f o r w a r d o r i e n t i e r t 
(opera t iv und s t r a t e g i s c h ) 

d u r c h den C o n t r o l l e r ( N a v i g a t o r ! ) 

d u r c h d a s o p e r a t i v e und 
s t r a t e g i s c h e M a n a g e m e n t 

r e c h t z e i t i g e U m w e l t a n p a s s u n g 

rol l ierend und k u m u l i e r e n d 

unters tü tz t und abgesichert durch die F Ü H R U N G S F U N K T I O N C O N T R O L L E R , den Con t ro l l i ng -Manager als 

K O O R D I N A T O R . N A V I G A T O R und I N N O V A T O R 

Denl ien der Führungskräf te in W i r k u n g s k e t t e n und Wi rkungsne lzen 

Fi i rsorgeaufgaben, insbesondere gegenüber M a r k e t i n g 

Br ingschuld gegenüber den anderen Führungs ins tanzen 

Ins t i tuüona l i s ie rung in der ersten Führungsebene 

Copyright * Mayer, Elmar, in: 

Controlling-Berater (CB) Nr. 1/198^, 

„Probleme • im Smne von Wol fgang Mewes • für bes t immte Zie lgruppen nachha l t i g besser lösen als die M i t b e w e r b e r " 

E in b iokybernel ischer Regelkreis ex i s t i e r t z.B. im Menschen. Er sorgt du rch Se lbs t rückkopp lung da fü r , daQ nach 

U n t e r k ü h l u n g oder Fieber die Kö rpe r tempera tu r sich standig au f 37 G r a d Celsius e inpendel t . 

Der biokybernet ische Regelkreis a rbe i te t deshalb m i t posit iver und negat iver Rückkopp lung , wäh rend e in 

Heizungsthermostat als posi t iver Regler abschal tet , wenn 21 Grad Celsius Raumtempera tu r e r re ich t worden s ind . 

Diese Rückkopplung i m Regelkreis: Z ie l fo r rau l ie rung - Zie isteuerung - Z ie le r fü l l ung ü b e r n i m m t das C o n t r o l l i n g -

Fuhruneskonzept. 

ohne einen operat iven Con t ro l l i ng - Werkzeugkasten nur bedingt rea l is ierbar 

Abb. 1: Führungskonzept Controlling 
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Ermittlung und Bewertung von 
oper«ttven Erfolg&engpAssen 

' Planung 
' Information 
' Analyse 
' Steuerung 
' Kontrolle 

Finani-
buchhiltung 

Zeit-
horizont 

Vergangenheit Zunkuntt 

Abb. 2: Vernetzung operatives und strategisches Controlling 

Ermittlung und Bewertung von 
WachttumsengpAssen 

Strategisches 
Management 
(Existenxslcherung) 

Strategische 
Planung 

s Strategischer 
^ Werkzeugkasten 

Der o p e r a t i v e 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 ( A b 

b i ldung 3) d ient zur a k t i v e n G e w i n n s t e u e r u n g , 

E r m i t t l u n g und Bese i t i gung von o p e r a t i v e n E r 

fo lgsengpässen im B e s c h a f f u n g s - , F e r t i g u n g s - , 

A b s a t z - und V e r w a l t u n g s b e r e i c h . Wenn man z .B . 

Gold du rch P a l l a d i u m , ange le rn te M i t a r b e i t e r 

d u r c h F a c h k r ä f t e e r s e t z t , das manue l l g e f ü h r t e 

Rechnungswesen auf e in E D V - g e s t ü t z t e s ums te l l t , 

das Wachs tum des F i xkos tenb locks b r e m s t , von 

der U m s a t z - auf die Nu tzenp rov i s i on u m s t e i g t , 

den (Jbergang von den mechan ischen zu den 

b io log ischen Ingen ieu rw issenscha f ten vo l l z i eh t . 

I rwtrumente des operat iven Werkzeugkastens  

Ohne e inen le is tungs fäh igen o p e r a t i v e n 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 auf Deckungsbe i t ragsbas is ist 

ke in e r f o l g s w i r k s a m e r Einst ieg in I n n o v a l i o n e n , 

ke ine U m s e t z u n g der s t ra teg i schen P lanung in 

o p e r a t i v e Hand lungsp rog ramme m ö g l i c h . Fo lgende 

Modu le (Sys teme lemen te ) so l l ten in ihm zu f inden 

sein: 

D ie Z i e l f o r m u l i e r u n g - abhäng ig vom V o r 

s te l l ungsve rmögen des Managemen ts - f r a g t 

nach dem Sinn des Un te rnehmens , seinen V e r - -

p f l i c h t u n g e n gegenüber den K u n d e n , M i t a r b e i t e r n , 

K a p i t a l g e b e r n , L i e f e r a n t e n und der U m w e l t 

gene re l l , s e t z t e th i sche und mora l i sche W e r t m a ß 

stäbe fü r den I d e n t i f i k a t i o n s p r o z e ß . 

Die Z i e l s t eue rung - abhäng ig vom En tsche idungs

ve rmögen des o p e r a t i v e n Managements -

koo rd in i e r t die C o n t r o l l i n g - und M a r k e t i n g - F ü h 

rungskonzep te m i t H i l f e der gemeinsam g e n u t z t e n 

C o n t r o l l i n g - P r o z e s s o r e n ( Impu lsgeber ) . 

- P l anung 

- I n f o r m a t i o n 

- Ana lyse 

- S teue rung und 

- K o n t r o l l e 

auf V o l l k o s t e n - und Deckungsbe i t ragsbas is . 

Ordnungsgemäß a rbe i t ende o p e r a t i v e und s t r a t e 

gische C o n t r o l l i n g - W e r k z e u g e pende ln s ich 

k o m p a ß a r t i g a u f i h r e E r f o l g s - b z w . 

W a c h s t u m s e n g p ä s s e e i n , p r a k t i z i e r e n das 

z u k u n f t s o r i e n t i e r t e Denken (= F e e d f o r w a r d - D e n -

k e n ) , s teue rn s ich se lbs t t ä t i g w i e e in Rege lk re i s , 

u n t e r s t ü t z t d u r c h R e n t a b i l i t ä t s - und L i g u i d i t ä t s -

k o n t r o l l e n , abges icher t d u r c h ein m i t der E r f o l g s 

rechnung und Er fo lgsp lanung v e r n e t z t e s C a s h -

M a n a g e m e n t . 

Z i e l f o r m u l i e r u n g , Z i e l s t eue rung und Z i e l e r f ü l l u n g 

im s ich se lbs t rege lnden Steuerungssys tem b e 

n ö t i g t e n W e r k z e u g e , d ie s ich e i n f a c h und w i r t 

s c h a f t l i c h au fbauen und a n w e n d e n lassen, s o 

w o h l im G r o ß - als auch im m i t t e l s t änd i schen 

U n t e r n e h m e n . 

Der in der Abb i ldung 3 vo rges te l l t e o p e r a t i v e 

W e r k z e u g k a s t e n en t sp r i ch t in seiner s y s t e m a t i -
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G E W I N N - UND 
L I Q U I D I T Ä T S S I C H E R U N G 

Operativer Werkzeugkasten 
System Elmar Mayer 

Suchteid ErfolgsengpjO 
Mit Zeilhonzont 

OPERATIVE 
PLANUNG 

Mtttei- und kurzfristig 

• Erfolgsrectinung 
• Erfolgsanalysen 
• Erfolgsplanungen 
• Erfolgssteuerungen 
• Erfolgskontrollen 
• Erfolgsengpasse 
• Erfolgsmotivation 

Schwachstellen u. 
Organi&ationsana-
lysen. Koste nspmr-
u- Innovationspro-
gramme.Wirt-
schafthchkeit«-
rechnunsen u. 
VerkauJssteue-
rung mit Hilfe der 
Deckungsbeitragi-
rechnung 

• Grenz- und Schwellenwerte 
erkennen und MindestlosqröOen 
beseitigen Mlr,deslverkau(5menqen| 

Mindestpreise 

O P E R A T I V E S 
MANAGEMENT 

Z I E L F O R M U L I E R U N G 
Z I E L S T E Ü E R U N G 
Z I E L E R F Ü L L U N G 

zukunftsorientiertes Denken in 
Wirkungskelten und -netzen 

MIT 
SOLL-IST-VERGLEICHEN 

• Zielformulierung abhängig 
vom Vorstellungsvermogen 

• Zielsteuerung abhangig vom 
Entscheidungsver mögen 

• Zielerfullung abhangig vom 
Umsetzungsvermogen 

• Feedfon«ard-Denken im bio
kybernetisch orientierten 
Regelkreis 

• Strategischer Soll-lst-Vergleich 
als Vergleich von Wol len und 
Können 

E X I S T E N Z - UND 
L I Q U I D I T Ä T S S I C H E R O N G 

Strategischerwerkzeugkasten 
System Rudolf Mann 

Suchfeld Wachstumsengpaß 
Ohne Zeithorizont 

STRATEGISCHE 
PLANUNG 

n Managemenneam mit Moderation 

• Potential- und Engpaßanalyse 
• Qualitative und quantitative 

Zielformulierung (Leitbild) 
• Wachstumskonzept 
• Produkt-Markt-Strategien mit 

Portofolio 
• Funktionsstrategien 
• Umsetzung in Projekte und 

Maßnahmen 
• Fünf-Jahres-Eckwerte für Cash 

und Ergebnis 
• Prämissen und Risiken im 

strategischen Soll-lst-Vergleich 

S T R A T E G I S C H E PLANUNG & 
S T R A T E G I S C H E S C O N T R O L L I N G 
S T R A T E G I S C H E S MANAGEMENT 

Abb. 3: Controlling Werkzeugkasten 

s ie r ten F o r m als Überb l i ck der W i r t s c t i a f t s w i r k -
l i c t i ke i t . In it ir sind die E r fo lgs rechnung , E r f o l g s 
analyse und Er fo lgsp lanung eng m i te i nande r v e r 
n e t z t . 

Der A u f b a u einer E r fo lgs rechnung im Con t ro l l i ng 

benö t i g t neben der Vo l l kos ten rechnung immer 

e ine maßgeschne ide r te Deckungsbe i t r ags rechnung . 

Nur sie ist in der Lage , den E r fo l gsbe i t r ag von 

A r t i k e l n , Spar ten und S o r t i m e n t e n ( U n t e r n e h m e n ) 

zu e r m i t t e l n . 

Die Grenzp lankos ten rechnung und d ie s tu fenwe ise 

P l a n - F i x k o s t e n d e c k u n g s r e c h n u n g e r m i t t e l n G r e n z 

kos tensä tze über techn ische B e z u g s g r ö ß e n ; e ine 

Deckungsbe i t rags rechnung auf Einzelkostenbasis 

mach t es du rch sys temat i sche Kos tenzu rechnung . 

Die Deckungsbe i t rags rechnung auf E i n z e l k o s t e n 

basis ha t s ich fü r D iens t le i s tungsun te rnehmen 

mi t hohem Be re i t s cha f t skos tenan te i l genau so 

b e w ä h r t , w i e d ie Grenzp lankos ten rechnung für 

Sach le i s tungsun te rnehmen mi t höheren G r e n z 

kos tenan te i l en . Die Deckungsbe i t rags rechnung 

auf E inze lkostenbas is e ignet s ich ebenfa l l s f ü r 

m i t t e l s t änd i sche Sach le is tungsun te rneh inen , 

w e n n auf e ine i nne rbe t r i eb l i che L e i s t u n g s v e r r e c h 

nung v e r z i c h t e t w e r d e n kann oder hohe B e r e i t 

scha f t skos tenan te i l e B e z u g s g r ö ß e n w a h l e n ( z . B. 

über Z e i t e n - u n d / o d e r Mengeng rößen ) b e e i n 

t r ä c h t i g e n . 

Er fo lgsana lysen e rs te l l en aus den A r t i k e l - , S p a r t e n -

und So r t imen tsdeckungsbe i t r ägen der E r f o l g s r e c h 

nung der abge lau fenen P lanpe r i ode Rang fo l gen 

in D M - und P r o z e n t w e r t e n . Sie f l i e ß e n in die 

Er fo lgsp lanung e in . Die Er fo lgsp lanung g ib t mi t 

H i l f e der h o c h g e r e c h n e t e n P lanmengen und P l a n 

preise für A r t i k e l , Spa r ten und S o r t i m e n t e Z i e l 

deckungsbe i t räge vor , d ie s ich an den U n t e r n e h 

mens le i t zah len für die R e n t a b i l i t ä t s - und G e w i n n 

s icherung aus r i ch ten . 

Eine Er fo lgss teuerung für e ine a k t i v e G e w i n n e r 

z ie lung benö t i g t e ine d e c k u n g s b e i t r a g s o r i e n t i e r t e 

V e r k a u f s p r o v i s i o n . Sie v e r a n l a ß t den AuGend iens t -

m i t a r b e i t e r , A r t i k e l mi t hohen Deckungsbe i t r ägen 

b e v o r z u g t zu v e r k a u f e n und n i ch t k a l k u l i e r t e 

R a b a t t e mög l ichs t a b z u b l o c k e n , da sie sein P r o 

v is ionse inkommen vo l l m i n d e r n . Be i re iner M a r k t 

f e r t i g u n g - w i e z. B. im K o n s u m g ü t e r b e r e i c h -

v e r s t ä r k t e ine Kundendeckungsbe i t r ags rechnung 

die Er fo lgss teuerung w e s e n t l i c h , da sie die K u n 

den in f ö r d e r u n g s w ü r d i g e und n i ch t f ö r d e r u n g s 

w ü r d i g e d i f f e r e n z i e r e n kann . 

E r fo l gskon t ro l l en über S o l l - I s t - V e r g l e i c h e und 

Kennzah len (So l ldeckungsbe i t räge) sind im F e e d 

backsys tem mi t der E r fo lgss teuerung v e r n e t z t . 

Wenn es der Geschä f t s le i t ung ge l i ng t , e ine im 

Mona t Ma i a u f g e t r e t e n e S o l l - I s t - A b w e i c h u n g bis 

zum Ende der P lanpe r iode auszug le i chen , hat 

sie e r f o l g s w i r k s a m gegenges teue r t . Im C o n t r o l l i n g -
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Führungskonzep t beschränk t sich die E r f o l g s 

s teue rung n i ch t auf e ine Gegens teuerung be im 

A u f t a u c h e n von So l l - l s t -Abw /e i chungen , sondern 

s t reb t nach e iner r e c h t z e i t i g e n Gegens teuerung , 

d . h. K u r z a r b e i t w i r d n ich t erst angeme lde t , 

w e n n die M i t a r b e i t e r in der F e r t i g u n g die k n a p 

pen A u f t r ä g e " z e i t l i c h s t r e c k e n " , sondern w e n n 

die auf den A r b e i t s t a g h e r u n t e r g e b r o c h e n e 

Kapaz i t ä t sbe legung v ier Wochen im voraus fü r 

e ine Spar te feh lende B e s c h ä f t i g u n g anze ig t . Die 

r e c h t z e i t i g e Anme ldung der K u r z a r b e i t m inde r t 

die L e e r k o s t e n , e r l aub t aber auch e inen f r ü h e r e n 

S ta r t in die Vo l l beschä f t i gung als die M i t b e w e r 

ber ( F e e d f o r w a r d s y s t e m ) . 

S o l l - I s t - V e r g l e i c h e von U m s ä t z e n und D e c k u n g s 

be i t r ägen fü r A r t i k e l , Spa r ten und S o r t i m e n t e 

machen über die Ursachen fo rschung die E r f o l g s 

engpässe s i ch tba r . Wenn sie s ich n i ch t bese i t igen 

lassen, b e w i r k t das Feedbacksys tem im R e g e l 

kre is e ine Ä n d e r u n g der Z i e l f o r m u l i e r u n g und 

dami t a u t o m a t i s c h auch der P l a n d a t e n . 

Eine E r f o l g s m o t i v a t i o n du rch f i nanz ie l l e A n r e i z e 

und I d e n t i f i k a t i o n mi t der d o k u m e n t a t i o n s f ä h i g e n 

Unte rnehmensph i losoph ie ist ohne f r e i w i l l i g e A n 

e rkennung der F a c h k o m p e t e n z des o p e r a t i v e n 

und s t ra teg i schen Managemen ts n i ch t rea l i s ie r 

bar . Erst w e n n F a c h k o m p e t e n z , P e r s ö n l i c h k e i t s 

p r o f i l und ein mög l i chs t k o n f l i k t f r e i e r Füh rungs 

st i l s ich in den U n t e r n e h m e r n und F ü h r u n g s k r ä f t e n 

k u m u l i e r e n , be jahen die M i t a r b e i t e r a l ler Ebenen 

d ie im Konsens ve rabsch iede te U n t e r n e h m e n s 

ph i losoph ie , "bessere Engpaßprob lemlösungen und 

besseren Serv i ce als die M i t b e w e r b e r zu l i e f e r n . " 

M i n d e s t v e r k a u f s m e n g e n sol len wen igs tens d ie 

G renzkos ten des v e r k a u f t e n A r t i k e l s , seine a u f 

t r a g s f i x e n Kos ten und Te i le des So l l deckungs 

be i t rages e r w i r t s c h a f t e n , sonst b l o c k i e r e n sie 

u n b e m e r k t die Z i e l e r f ü l l u n g . 

M indes tp re ise , i den t i sch m i t P r e i s u n t e r g r e n z e n , 

sind unbed ing t du r ch Z i e l d e c k u n g s b e i t r ä g e , die 

der V o l l k o s t e n d e c k u n g en t sp rechen , abzus i che rn . 

Wenn der W e t t b e w e r b oder die Rezess ion Mindes t 

preise e r z w i n g e n , w e i ß der Con t ro l l e r , w e l c h e 

Deckungsbe i t ragsve r l us te auszug le ichen s ind. 

Instrumente des strategischen Werkzeugkastens 

P o t e n t i a l - u n d E n g p a O a n a l y s e n d ienen 

der E r m i t t l u n g der Ausgangss i tua t ion in e inem 

U n t e r n e h m e n . D ie P o t e n t i a l a n a l y s e ze ig t die s p e 

z i f i schen S t ä r k e n eines Un te rnehmens im V e r 

g le i ch zu den W e t t b e w e r b e r n . Ein gutes S t r a t e 

g i e - K o n z e p t s i che r t , daß S t r a t e g i e n und M a ß n a h 

m e n d u r c h d ie P o t e n t i a l e in R i c h t u n g auf die 

Z i e l s e t z u n g ge le i t e t w e r d e n . D ie P o t e n t i a l e ü b e r 

nehmen dami t die F u n k t i o n eines Ene rg ieve rs tä r ke rs , 

sie e rhöhen den Wi rkungsgrad der M a ß n a h m e n , 

ohne daß mehr K r a f t oder A u f w a n d dazu n o t 

w e n d i g ist. 

Die Engpaß läge w i r d d u r c h die " S t r a t e g i s c h e 

B i l a n z " ( n a c h R. Mann) e r m i t t e l t . Der s t ra teg i sche 

Engpaß z e i g t , was in e inem U n t e r n e h m e n am 

s tä r ks ten d ie N u t z u n g der P o t e n t i a l e v e r h i n d e r t . 

Wenn der r i c h t i g e Engpaß ge funden ist , l äß t s i c h ' 

sys temat i sch " d ü n g e n " . 

Jedes U n t e r n e h m e n ist so gut w i e sein M a n a 

g e m e n t . Deshalb o p t i m i e r e n C o n t r o l l i n g - M a n a g e r 

(= U n t e r n e h m e r ) die Lernprozesse ih rer M i t a r 

be i te r du r ch eine p l a n m ä ß i g be t r i ebene F o r t -

und We i te rb i l dung . 

G r e n z - oder S c h w e l l e n w e r t ü b e r s c h r e i t u n g e n v e r 

u rsachen in den Gewässern und Wäldern S y s t e m 

ze rs tö rungen du rch n i ch t k o n t r o l l i e r t e A b w ä s s e r -

und L u f t v e r s c h m u t z u n g e n . G r e n z - oder S c h w e l l e n 

w e r t ü b e r s c h r e i t u n g e n du rch N i c h t b e a c h t u n g von 

- M indes t l osg rößen , 

- M i n d e s t v e r k a u f s m e n g e n , 

- M indes tp re isen 

ve ru rsachen langsam und zunächst u n b e m e r k t 

w ie in der N a t u r i r repa rab le Schäden in der 

Fo rm von G e w i n n m i n d e r u n g e n . "Der Umsa tz 

s te ig t , aber der E r t r a g s inkt und ke ine r we iß 

w a r u m " ' . 

Ein U n t e r n e h m e n , das seine M indes t l osg rößen 

n ich t kenn t oder b e a c h t e t , v e r z i c h t e t auf d ie 

N u t z u n g von Dögress ionse f fek ten bei Rüs t kos ten , 

L a g e r k o s t e n , V o r t e i l e in der Fe r t i gungss teue rung 

u s f . l 

Q u a l i t a t i v e u n d q u a n t i t a t i v e Z i e l f o r m u 

l i e r u n g e n z e i gen , w o e in U n t e r n e h m e n hin 

w i l l . Das g u a l i t a t i v e Z i e l , das w i r auch L e i t b i l d 

nennen , ze i g t , was e in U n t e r n e h m e n w i l l und w a s 

es n i ch t w i l l , sozu es da ist und w o z u n i c h t . Es 

soll k la r und p räz i se , aber mög l ichs t eng in der 

F o r m e iner Z i e l v e r e i n b a r u n g f o r m u l i e r t w e r d e n , 

dam i t es e ine F i l t e r f u n k t i o n e r f ü l l t , u m s t r a t e g i e 

f r eund l i che von s t ra teg ieschäd l i chen E n t s c h e i d u n 

gen k lar t r e n n e n zu k ö n n e n . 

Die q u a n t i t a t i v e Z i e l s e t z u n g ze i g t , was q u a n t i t a t i v , 

d . h. in Z a h l e n m e ß b a r , im m i t t e l f r i s t i g e n Z i e l 

raum e r r e i c h t w e r d e n sol l . Neben R e n d i t e z i e l e n 

( z . B. K a p i t a l - oder U m s a t z r e n d i t e ) gehö ren zur 

q u a n t i t a t i v e n Z ie l se t zung M a r k t z i e l e ( z . B. Z ie le 

über M a r k t a n t e i l e und D i s t r i bu t i on ) und Le i s tungs 

z ie le ( z . B. Geme inkos ten vom U m s a t z , P r o d u k t i 

v i t ä t e t c . ) . Dam i t ist die q u a n t i t a t i v e Z ie l se t zung 

n i c h t e ine M o n o - Z i e l s e t z u n g , sondern e in Z i e l b ü n 

de l , das in e iner Z i e l h i e r a r c h i e die P r i o r i t ä t e n d e 

f i n i e r t und das m i t t e l f r i s t i g nachwe i sba r d u r c h 

das S t r a t e g i e k o n z e p t e r r e i c h t w e r d e n m u ß . 

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

Ob Z1 24 6 K 
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D a s W a c h s t u m s k o n z e p t ze i g t , w o s ich das 

U n t e r n e h m e n hin e n t w i c k e l n w i l l und kann . In 

Z e i t e n der S tagna t i on muß gegenüber e inem 

g u a n t i t a t i v e n Wachstumsz ie l die g u a l i t a t i v e A l t e r 

n a t i v e darges te l l t w e r d e n , die e ine Erhöhung der 

Wer t schöp fung bei g le i chem Mengenvo lumen e r 

m ö g l i c h t . A u c h die F ragen einer K o n z e n t r a t i o n s 

oder D i v e r s i f i k a t i o n s - S t r a t e g i e gehö ren zu d iesem 

P u n k t . Für die B e u r t e i l u n g der U n t e r n e h m e n s 

s i t ua t i on ist es w i c h t i g zu w issen, ob d ie U n t e r 

nehmung gerade in oder vor e iner Wachs tums 

schwe l l e s teh t , die erst ü b e r w u n d e n w e r d e n m u ß , 

bevor g u a n t i t a t i v e s Wachs tum w e i t e r f u n k t i o n i e r e n 

k a n n . 

* Se lbs t rückkopp lung im b i okybe rne t i s ch o r i e n t i e r 

t e n Rege lk re is , e n e r g i e - , u m w e i t - und r e c y c l i n g -

b e w u ß t ; 

* Günst iger Energ ieb i lanz , die kos tensparend B i o 

k r a f t e i nse t z t ; 

* Sensoren fü r E r f o l g s - und Wachstumsengpässe; 

l i e f e r t F r ü h w a r n s i g n a l e f ü r W a c h s t u m s 

e n g p ä s s e . 

Die d r i t t e indust r ie l le R e v o l u t i o n hat begonnen , 

sie v e r n i c h t e t , scha f f t aber auch neue A r b e i t s 

p l ä t z e fü r U n t e r n e h m e n , d ie m i t H i l f e ihrer s t r a 

teg ischen Werkzeugkäs ten d ie sich abze i chnenden 

Wachstumsengpässe f rühe r als die M i t b e w e r b e r 

e r k e n n e n . 

P r o d u k t - M a r k t - S l r a t e g i e n m i t P o r t f o l i o 

machen d e u t l i c h , w o die de rze i t i gen A r t i k e l b z w . 

A r t i k e l g r u p p e n in einer s t ra teg ischen B e t r a c h t u n g 

s tehen und w o man h in w i l l . Das P o r t f o l i o ze ig t 

t yp i sche N o r m - S t r a t e g i e n , die " n o r m a l e r w e i s e " 

f u n k t i o n i e r e n , fü r d ie es aber Auswege g i b t . Das 

P o r t f o l i o ist dami t ke ine Forme l für r i ch t i ge oder 

fa lsche S t r a t e g i e n , sondern ein I ns t rumen t , um 

sys temat i sche Fragen über die A r t i k e l p o l i t i k und 

die z u k ü n f t i g e n S t r a t e g i e n a u f z u b e r e i t e n . 

F u n k t i o n s s t r a t e g i e n sind der P r o d u k t - M a r k t -

S t ra teg ie u n t e r g e o r d n e t . Es sind d ie S t ra teg ien 

der Funk t ionsbere i che im U n t e r n e h m e n , die g e 

f ah ren w e r d e n müssen, um die P r o d u k t - M a r k t -

S t r a t e g i e n zu e r f ü l l e n . H ie rher gehören z. B. 

F inanz ie rungss t ra teg ien , K o s t e n - S t r a t e g i e n , I n 

v e s t i t i o n s - und I n n o v a l i o n s - S t r a t e g i e n , P e r s o n a l 

s t r a teg ien e t c . 

D i e U m s e t z u n g i n P r o j e k t e u n d M a ß 

n a h m e n legt fes t , w i e d ie S t ra teg ien k o n k r e t 

e r f ü l l t w e r d e n können und müssen. Es ist die 

B r ü c k e zur o p e r a t i v e n E c k w e r t - P l a n u n g , die z a h 

l enmäß ig ze ig t , was bei den S t ra teg ien h e r a u s 

k o m m e n sol l . M a ß n a h m e n und P r o j e k t e sind 

so k o n k r e t zu f o r m u l i e r e n , daß man sowoh l 

t e r m i n l i c h als a u c h k o s t e n m ä ß i g e in K o n t r o l l i n 

s t rument in der Hand h a t , das später s teuernd 

in den s t ra teg ischen S o l l - l s t - V e r g l e i c h e i n g r e i f t . 

F ü n f - J a h r e s - E c k w e r t - P l a n u n g e n f ü r 

C a s h u n d E r g e b n i s ze igen in den wesen t l i chen 

Z a h l e n e ine Ergebn is rechnung. Als E c k w e r t -

P lanung ist sie das o p e r a t i v e Gerüs t , das e r l a u b t , 

daß die s t ra teg ische P lanung mi t der o p e r a t i v e n 

Jahres- und M i t t e l f r i s t - P l a n u n g abgeg l i chen 

w e r d e n kann . 

Controll ing-F ührungskonzept  

I s t a r b e i t s f ä h i g m i t : 

* Dokumen ta t i ons fäh ige r Un te rnehmensph i losoph ie , 

d. h. Z i e l f o r m u l i e r u n g du rch Z i e l v e r e i n b a r u n g ; 

* F e e d b a c k - und f e e d f o r w a r d a rbe i tender P l a 

nung und ro l l i e rendem S o l l - l s t - V e r g l e i c h ; 

R o b o t t e c h n i k und B io techno log ie w e r d e n die 

Reduz ie rung der A rbe i t s ze i t auf d ie 3 2 - S t u n d e n -

A r b e i t s w o c h e bis zur J a h r h u n d e r t w e n d e e r m ö g 

l i chen , d . h. f i n a n z i e r e n . Wer heu te s töhn t , daß 

er a rbe i t en m u ß , w i r d g l ück l i ch se in, w e n n er 

zu den B e v o r z u g t e n g e h ö r t , die a r b e i t e n d ü r f e n . 

Das setzt voraus , daß Le is tungsw i l l i ge in der 

N i c h t a r b e i t s z e i t das Wissen und K ö n n e n für die 

A rbe i t sze i t l au fend e r w e i t e r n . 

Die I ndus t r i ezwe ige auf der Basis der m e c h a n i 

schen Ingen ieu rw issenscha f ten e m p f i n g e n Ende 

der 6. Dekade die e rs ten F rühwa rns i gna le , als 

d ie E inze l t rans is to ren du rch i n t e g r i e r t e Scha l tungen 

auf S i l i z i um-Ch ip -Bas i s abgelöst w u r d e n . Wer die 

F rühwarns igna le m i ß a c h t e t e , hat den M a r k t v e r 

lassen. Der im Jahre 1984 neu e n t w i c k e l t e a u s t r a l i 

sche Super log ikch ip (VLS I -Log i kch ip ) auf S i l i z i u m 

basis - f i nge rnage lg roß - v e r f ü g t über 

102.000 T rans i s to ren , der von Phi l ips vo rges te l l t e 

" B i l d s c h i r m t e x t - S t e u e r b a u s t e i n E u r e m " über 120.000 

T r a n s i s t o r f u n k t i o n e n . Sie können gesprochene 

Kommandos e rkennen und danach andere Ge rä te 

d ie Sprachbe feh le aus führen lassen. ( V D I - N a c h r i c h -

ten vom 3 1 . 08. 1984, S. 1 und Hande lsb la t t 

Nr . 188 v o m 02. IG. 1984, S. 21) 

U n t e r n e h m e n , d ie z. B. heu te mechan ische T ü r - • 

Schlösser hers te l len und n i ch t r e c h t z e i t i g e r als 

die M i t b e w e r b e r e l ek t r on i sch ges teue r te Tü rsch lös 

ser anbe i t en können - die nach H a n d l i n i e n 

oder Geh i rnwe l l enmus te r - I d e n t i f i z i e r u n g Z u 

t r i t t s b e r e c h t i g t e e r k ennen - w e r d e n in der 

n e u n t e n Dekade dieses Jahrhunder ts den M a r k t 

ver lassen oder den g le i chen Über lebensprob lemen 

w i e die Reg i s t r i e r kassen - und Sc h r e i bmas c h inen 

hers te l le r in der s iebenten Dekade gegenübe r 

s tehen . Sie über leben nur , w e i l s t a r ke " M ü t t e r " 

ihnen h e l f e n , den Anschluß zu f i nden . 

Der r e c h t z e i t i g e A u f b r u c h in das e lek t ron i sche 

und b io techn ische Z e i t a l t e r m i t seinen e n e r g i e 

sparenden, u m w e i t - und ressourcen-schonenden 

Techno log ien en tsche ide t über w i r t s c h a f t l i c h e 

K r a f t ( S c h a f f u n g ausre ichender A r be i t s p l ä t ze ) 

und po l i t i sche Mach t im 2 1 . Jahrhunder t du rch 

e in w i r k l i c h qua l i t a t i ves Wachs tum. Diesen P r o 

zeß u n t e r s t ü t z t das C o n t r o l l i n g - F ü h r u n g s k o n z e p t . • 
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AUFTRAGSWESEN 
BAUSTEIN EINES VERSORGUNGSWIRTSCHAFTLICH 

ORIENTIERTEN CONTROLLING-SYSTEMS 
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von Karlheinz B o z e m , Wuppertal 

Zur Versorgungswirtschaft gehören alle die Unternehmen, die Strom, Femwärme, 
Gas und Wasser in einem Leistungsprozeß bereitstellen und/oder verteilen. Von 
der Rechtsform her kann es sich um Eigenbetriebe oder Eigengesellschaften sowie 
um gemischtwirtschaftlich oder privatwirtschaftlich strukturierte Unternehmen 
handeln. Ihr Versorgungsauftrag kann auf kommunaler, regionaler und überregio
naler Ebene liegen. 

Unter "Auftragswesen" wird im folgenden ein Controlling-Baustein verstanden, 
der es sich zum Ziel gesetzt hat, Maßnahmen - unabhängig davon, ob es sich um 
Aufwand oder um Investitionen handelt - vom Stadium der Vorplanung über die 
Maßnahmendurchführung bis hin zur Uberleitung von aktivierungsfähigen Maß
nahmen in das Anlagevermögen zu steuern und abzurechnen. Insoweit geht der 
Begriff weit über das hinaus, was das "klassische Rechnungswesen" als "Auftrags
abrechnung" bezeichnet. 

Im Rahmen des Auftragswesens wird das unterstützende DV-System mit dem Be
griff "Auftragssystem" belegt. 

Die Verso rgungsgeb ie te der e inze lnen Ve rso rgungs 

u n t e r n e h m e n sind d u r c h Konzess ions- und D e 

m a r k a t i o n s v e r t r ä g e l ang f r i s t i g an jew^eils e in U n 

t e r n e h m e n v e r g e b e n . 

In s täd t i schen Geb ie ten l iegt der ü b e r w i e g e n d e 

Te i l der Ve rso rgungse in r i ch tungen in der Erde . 

Ein w e i t e r e r Te i l - der vor a l lem bei e r z e u 

g e n d e n / g e w i n n e n d e n U n t e r n e h m e n e rheb l i ch 

sein kann - ist in K r a f t - / H e i z k r a f t w e r k e n , in 

Wassergewinnungsan lagen sow ie Gasspeichern g e 

bunden . Insowei t können die U n t e r n e h m e n der 

V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t ih re A u f g a b e nur un te r 

sehr g roQem Kap i t a l e i nsa t z e r f ü l l e n . 

A u f g r u n d dieser Besonderhe i t - z w i s c h e n 70 

bis über 80 % der B i l anzsumme eines Ve rso rgungs 

un te rnehmens e n t f a l l e n auf das A n l a g e v e r m ö g e n 

- und des o f t rech t hohen A l t e r s der V e r s o r 

gungse in r i ch tungen ist e in e rheb l i che r Bedar f an 

E rsa t z i nves t i t i onen und U n t e r h a l t u n g s - / I n s t a n d h a l -

tungsmaOnahmen zur A u f r e c h t e r h a l t u n g der V e r 

sorgungss icherhe i t e r f o r d e r l i c h . We i te rh in e r f o r d e r t 

jeder Ausbau von Verso rgungsgeb ie ten und E r -

z e u g u r i g s - / G e w i n n u n g s a n l a g e n e inen e rheb l i chen 

Kap i t a l e i nsa t z . Da rübe r h inaus en ts tehen h ie rbe i 

i. d . R. e rheb l i che t e m p o r ä r e L e e r k o s t e n , die erst 

langsam du rch das H ine inwachsen in die g e s c h a f -

fener i K a p a z i t ä t e n abgebaut w e r d e n können . 

Wei te re Gründe für den g r o ß e n Bedar f an I n 

ves t i t i onen l iegen in der N o t w e n d i g k e i t , d ie A n 

lagen an den S tand der Techn ik anzupassen sow ie 

den V e r ä n d e r u n g e n auf den Ene rg iebescha f f ungs -

m ä r k l e n und den A k t i v i t ä t e n s taa t l i che r I n s t i t u t i o 

nen ( z . B. U m w e l t s c h u t z ) Rechnung zu t r a g e n . 

A u f g r u n d der oben beschr iebenen Einf lüsse müssen 

j äh r l i ch g r o ß e B e t r ä g e in das A n l a g e v e r m ö g e n 

inves t ie r t sowie fü r dessen E rha l t ung a u f g e w e n d e t 

w e r d e n . Der m a ß n a h m e n g e r e c h t e und dem G e 

s a m t u n t e r n e h m e n R e c h n u n g t r agende E i n s a t z 

d i e s e r e r h e b l i c h e n M i t t e l s o w i e d e r 

h i e r a u s r e s u l t i e r e n d e E i n f l u ß a u f d e n 

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

f u n k t i o n s f ä h i g e s c o n t r o l l i n g - r e l e v a n t e s 

Dip l . -K fm. , 
Dipl . - Ing. K a r l 
heinz B o z e m , 
ist bei der 
S tad twerke 
Wuppertal AG 
Leiter des 
Controll ing 
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A u f t r a g s w e s e n e f f i z i e n t g e s t e u e r t w e r 

d e n . Da in v ie len U n t e r n e t i m e n der Ve rso rgungs 

w i r t s c h a f t e in A u f t r a g s w e s e n im e ingangs b e 

schr iebenen Sinne f e h l t , m u ß s i c h d e r C o n 

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

d e n u n d - k o p p e l n d e n F u n k t i o n d i e s e n 

B a u s t e i n s c h a f f e n . 

Anforderungen  

Wich t i g für die b e d a r f s g e r e c h t e Ausges ta l tung des 

Au f t r agswesens ist e ine umfassende D e f i n i t i o n der 

A n f o r d e r u n g e n . Diese sind von a l len N u t z n i e ß e r n 

eines so lchen Systems, d . h. von techn ischen und 

kau fmänn i schen Ste l len zu e r a r b e i t e n . Im e i n z e l 

nen sind f o l g e n d e A n f o r d e r u n g e n zu nennen : 

- ak tue l l e V e r f o l g u n g der I nves t i t i ons - und A u f -

war \dsmaGnahmenplanausschöpf ung ; 

- umfassende I n f o r m a t i o n der Er i tsche idungs-

g r e m i e n ; 

- En t las tung des V o r s t a n d e s / d e r Geschä f t s füh rung 

im V o r f e l d der Inves t i t i onsen tsche idungen du rch 

sachgerech te A u f b e r e i t u n g der En tsche idungs 

u n t e r l a g e n ; 

- f r ü h z e i t i g e K o o r d i n a t i o n zw ischen den W ü n 

s c h e n / N o t w e n d i g k e i t e n der e inze lnen U n t e r n e h 

mensbere iche und den zur V e r f ü g u n g s tehenden 

M i t t e l n i. S. e iner M a ß n a h m e n r a n g f o l g e ; 

- Ers te l lung von W i r t scha f t l i chke i t sana l ysen für 

a l le die fv laßnahmen, bei denen sei tens des 

Un te rnehmens Hand lungs f re ihe i t bes teh t ; 

- Angemessenhei t des jewe i l s e i nges e t z t en V e r 

fahrens der W i r t scha f t l i chke i t sana l yse im V e r 

hä l tn is zu der zu b e u r t e i l e n d e n M a ß n a h m e ; 

- S i c h t b a r m a c h u n g a l ler auf e inen A u f t r a g a n 

fa l l enden Mengen und B e i l a g e ; 

- t r anspa ren te Ges ta l tung der i nne rbe t r i eb l i chen 

Le i s l ungsve r rechnung ; 

- Be re i t s t e l l ung von I n f o r m a t i o n e n fü r e ine 

e f f i z i e n t e P r o j e k t s t e u e r u n g ; 

- Verbesserung der K o s l e n t r a n s p a r e n z ; 

- Das A u f t r a g s w e s e n hat in a l len U n t e r n e h m e n s 

be re i chen Gü l t i gke i t und ist e i nhe i t l i ch bei 

I nves t i t i ons - und A u f w a n d s m a ß n a h m e n e i n s e t z 

bar . 

Unterstützung der Zie le und Aufgaben des C o n -
trollers durch das Auftragswesen  

Oberstes Z ie l des Au f t r agswesens ist die m a ß 

nahmenscha r fe K a l k u l a t i o n der e r w a r t e t e n K o s t e n , 

die Erfassung der e r b r a c h t e n Le is tung und der 

an fa l l enden K o s t e n , d ie S teuerung der M a ß n a h m e n -

d u r c h f ü h r u n g , die A b r e c h n u n g der rea l i s ie r ten 

M a ß n a h m e n sowie die p e r m a n e n t e Ü b e r w a c h u n g 

von genehm ig ten I nves t i t i ons - und A u f w a n d s m a ß 

nahmenp länen . L e t z t l i c h hat das A u f t r a g s w e s e n 

den Con t ro l l e r bei seiner Au fgabe zu u n t e r s t ü t z e n : 

"D ie lau fende K o n t r o l l e im Sinne eines s y s t e m a 

t i schen P l a n - / I s t - und S o l l - / l s t - V e r g l e i c h e s zur 

E inha l tung vo rgegebener R i ch t l i n i en sowie die 

p l a n k o n f o r m e Rea l is ie rung des M i t t e l e i nsa t zes 

und der Z i e l e r r e i c h u n g zu ü b e r w a c h e n . " 

Der Con t ro l l e r hat l e t z t l i c h zu v e r h i n d e r n , daß 

e ine n i ch t angemessene I nves t i t i ons - und A u f w a n d s 

m a ß n a h m e n p l a n u n g sowie An lagenpo l i t i k b e t r i e b e n 

w i r d . Somi t ha t er darau f zu a c h t e n , daß 

- lnves t i t i ons- /Au fWandsmaßnahmenentscheidungen 
bei vo rhandener Wah l f re ihe i t sei tens des U n t e r 

nehmens n ich t nur a u f g r u n d techn ischer K e n n 

zah len g e t ä t i g t w e r d e t i ; 

- En tsche idungen n ich t nur anhand von " F a u s t 

rege ln " g e t r o f f e n w e r d e n ; 

- nur solche V e r f a h r e n der W i r t s c h a f t l i c h k e i t s 

analyse zur En tsche idungsvo rbe re i t ung v e r w e n d e t 

w e r d e n , d ie über die ökonomische Z w e c k m ä ß i g 

ke i t b z w . V o r t e i l h a f t i g k e i t e ine s innvo l le A u s 

sage machen k ö n n e n ; 

- Die Da tene r fassung in a l len Phasen von der 

M a ß n a h m e n p l a n u n g bis zur - a b r e c h n u n g v o l l -

stär)dig ist ; 

- a l le i n te ressan ten M a ß n a h m e n un te rsuch t und 

A l t e r n a t i v e n n icht f r ü h ausgeschieden w e r d e n ; 

- W i r t scha f t l i chke i t sana l ysen n ich t den h ins i ch t l i ch 

der V o r t e i l h a f t i g k e i t eines P r o j e k t e s h e r r s c h e n 

den V o r u r t e i l e n angepaß t w e r d e n . 

W e i t e r h i n - u n t e r s t ü t z t das A u f t r a g s w e s e n den V e r 

g le ich F i g e n - / F r e m d v e r g a b e und dami t auch die 

K a p a z i t ä t s p l a n u n g für die e igenen W e r k s t ä t t e n . 

Ein v e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t l i c h ausgeprägtes A u f t r a g s -

weser i muß - a u f g r u n d der gegenüber der U r 

sp rungska lku la t ion o f t a u f t r e t e n d e n T e r m i n - und 

K a p a z i t ä t s v e r s c h i e b u n g e n , bei der Aus füh rung a n 

ders a n g e t r o f f e n e r Bodenverhä l tn i sse sowie neuer 

Erkenntn isse über das Ausmaß des Schadens, 

sch lech te r Wi t te ru r igsumstände usw. - die M ö g 

l i chke i t b i e t e n , auf Basis t e c h n i s c h e r / k a u f m ä n n i 

scher I n f o r m a t i o n e n masch ine l l die per A u f t r a g s 

ende e r w a r t e t e n Kos ten zu e r m i t t e l n . 

Lösungsansatz für ein versorgungswirtschaftl ich 

ausgeprägtes Auftragswesen  

Will man e in der " C o n t r o l l i n g - P h i l o s o p h i e " e n t 

sprechendes und den Besonderhe i ten der V e r s o r 

gungsw i r t s cha f t Rechnung t ragendes A u f t r a g s 

wesen rea l i s ie ren , sind im Rahmen des Lösungs

ansatzes e inhe i t l i che A b l ä u f e , e inhe i t l i che G e s t a l 

t u n g s f o r m e n und R i ch t l i n i en sowie e inhe i t l i che 

H i l f s m i t t e l zu e n t w i c k e l n und e inzuse tzen . 

Abb . 1 g ibt e inen Überb l i ck über die e inze lnen 

A b l a u f g r u p p e n eines so lchen Bauste ins sowie über 

die h ie r in ab lau fenden Phasen und den j ewe i l i gen 

I n p u t / O u t p u t . 
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Phasen 

Anmeldung 
Genehmigung I 
Genehmigung II 

Vorprüfung / Kalkulation 
Planabstimmung 
Durchführungsbewilligung 
Freigabe / Plananpassung 

Datenerfassung 
Fortschreibung 
Auftragsverf olgu ng 
Jahreswechsel 
Oberleitung 

Fertigmeidung 
Abrechnung 
Aktivierung 
Auswertung 

Abiauf gruppenj 

Planung und 
Genehmigung von Investi
tions- u. Aufwandsmaß

nahmen 

Auftrags
aröffnung 

Auftrags-
durchführung 

Auftrags
abrechnung und 

-auswertung 

Input/Output 

Maßnahmen
anregung 

genehmigter 
Inv./Aufw.-
Plan 

Maßnahme 
aus genehmig
tem Plan 

bewilligter/ 
abgelehnter 
Auftrag 

bewilligter 
Auftrag 

fertig gemel
deter Auftrag 

fertig gemel
deter Auftrag 

abgerechneter/ 
ausgewerteter 
Auftrag 

Abb. 1: Ablauf struktur des Auftragswesens 
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Z u g e s t a l t e n s i n d e i n t i e i t l i c h e A b l ä u f e . 

H i e r u n t e r sind al le V e r f a h r e n s s c h r i t t e von der 

Ers te l lung des I nves t i t i ons - und A u f w a n d s m a O -

nahmenp lanes bis h in zur A b r e c h n u n g der e i n 

ze lnen MaGnahme zu subsumieren . Im e inze lnen 

fa l l en h i e run te r : 

- A n m e l d e v e r f a h r e n z u m Inves t i t i ons - und A u f -

wandsmaQnahmenp lan e insch l i eß l i ch v e r m ö g e n s 

rech t l i che r V o r p r ü f u n g ; 

- Genehmigungsve r f ah ren fiJr l n v e s t i t i o n s - / A u f -

w a n d s m a ß n a h m e n p l a n ; 

- A u t t r a g s a n f r a g e im aus füh renden B e r e i c h ; 

- Au f t r agsp lanung in techn ischer und t e r m i n 

l i c h e r / k a p a z i t i v e r H ins i ch t ; 

.- A u f t r a g s e r ö f f n u n g , d . h. An legen eines A u f t r a g s 

s tammsa tzes und K a l k u l a t i o n der M a ß n a h m e ; 

- A u f t r a g s v e r g a b e und - b e w i l l i g u n g ; 

- A u f t r a g s f r e i g a b e nach Vo r l i egen der D u r c h f ü h 

rungsbew i l l i gung ; 

- A u f t r a g s d u r c h f ü h r u n g ; 

- A u f t r a g s a b r e c h n u n g ; 

- W e i t e r l e i t u n g in das A n l a g e v e r m ö g e n ; 

- A u f b a u e iner E r f a h r u n g s d a t e i , d . h. Spe icherung 

typ ischer abge rechne te r A u f t r ä g e z w e c k s A u s 

w e r t u n g nach t e c h n i s c h e n / k a u f m ä n n i s c h e n 

K r i t e r i e n . 

Ferner b i lden e i n h e i t l i c h e G e s t a l t u n g s 

f o r m e n u n d R i c h t l i n i e n eine w e s e n t l i c h e 

Vo rausse tzung . 

Fes t legung der U r a u f s c h r e i b u n g : Es muß s i che r 

geste l l t w e r d e n , daß d ie im Rahmen des A u f t r a g s 

wesens b e n ö t i g t e n " Q u a s i - I s t - D a t e n " und " I s t -

D a t e n " in der e r f o r d e r l i c h e n S t r u k t u r und mi t der 

gebo tenen A k t u a l i t ä t be re i t ges te l l t w e r d e n . 

Un te r " Q u a s i - I s t - D a t e n " w e r d e n d ie a u f l r a g s b e -

zogenen B e t r ä g e ve rs tanden , über die v o m j e 

we i l i gen A u f t r a g g e b e r bere i t s m i t t e l s B e s t e l l a n 

f o r d e r u n g b z w . Bes te l lung v e r f ü g t w o r d e n ist . 

Z u den r e l e v a n t e n Datenk lassen , de ren Er fassung 

s icherges te l l t w e r d e n m u ß , gehören e igene Löhne 

und Gehä l te r , L a g e r m a t e r i a l v e r b r ä u c h e , F r e m d 

l i e fe rungen und - le i s tunger i ( i m e inze lnen B e s t e l l 

a n f o r d e r u n g e n , Bes te l l ungen , T e i l - und Sch luO-

rechnungen sow ie Absch lagszah lungen) , F u h r p a r k 

le is tungen und Sonst iges. 

H ins i ch t l i ch der z e i t l i c h e n K o m p o n e n t e ist über 

die A k t u a l i t ä t der Da tene r fassung , -Verarbeitung 
sowie Be re i t s t e l l ung von I n f o r m a t i o n e n für die 

techn ischen und kau fmänn i schen Ste l len zu b e 

f i nden . In der Regel w i r d e ine A k t u a l i t ä t a n z u 

s t reben sein, die - je nach Ausprägung der v o r 

ge lage r ten Systeme und B e d e u t u n g der D a t e n 

klasse - zw ischen t a g e s - und w o c h e n a k t u e l l 

l i egen . 
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Ges ta l tung der A u f t r a g s n u m m e r : D ie A u f t r a g s 

n u m m e r ist e ine d e f i n i e r t e a lphanumer i sch b z w . 

numer i sch ausgepräg te Z e i c h e n f o l g e zur e i n 

deu t i gen K e n n z e i c h n u n g eines A u f t r a g e s . Über 

de ren Ausges ta l tung kann der E r fassungsau fwand 

fü r die I s t da ten , die Aussage fäh igke i t der A u f 

t r agsnummer sowie die Gene r i e rba rke i t derse lben 

per D V - S y s t e m en tsche idend b e e i n f l u ß t w e r d e n . 

D ie A u f t r a g s n u m m e r so l l te z. B. aus A k z e p t a n z 

g ründen so ausges ta l te t se in , daß e inerse i ts d ie 

Anzah l der zu k o n t i e r e n d e n Ste l len n i ch t über 

dem bisher im U n t e r n e h m e n geb räuch l i chen U m 

fang l iegt und andererse i ts e in M indes tmaß an 

Aussagekra f t der Z e i c h e n f o l g e e r h a l t e n b le ib t . 

H i e r d u r c h w i r d i n d e r R e g e l e i n e n i c h t 

s p r e c h e n d e N u m m e r a u s g e s c h l o s s e n . 

B e w ä h r t hat s ich e ine t e i l s p r e c h e n d e A u f 

t r a g s n u m m e r , de ren sprechender Te i l R ü c k 

schlüsse auf d ie A u f t r a g s a r t und den a u f t r a g 

gebenden B e r e i c h z u l ä ß t . We i te rh in muß g e w ä h r 

le is tet w e r d e n , daß die S te l lenzah l der A u f t r a g s 

n u m m e r e in genügend g roßes P o t e n t i a l zur V e r 

gabe von A u f t r a g s n u m m e r n b e r e i t h ä l t . 

A b b . 2 ze ig t e ine te i l sp rechende 8 s te l l ige A u f 

t r agsnummer , die den w e s e n t l i c h e n A n f o r d e r u n g e n 

ge rech t w i r d und insgesamt e in theo re t i sches 

P o t e n t i a l von rd . 80 Mio ve rsch iedenen A u f t r ä g e n 

h a t . 

Im Rahmen der A u f t r a g s a r t e n kann z. B. f e s t g e 

legt w e r d e n , ob es sich um eine a k t i v i e r u n g s 

fäh ige oder n i c h t a k t i v i e r u n g s f ä h i g e M a ß n a h m e 

hande l t . Be i den A u f w a n d s m a ß n a h m e n ist es 

m ö g l i c h , zw i schen A u f t r ä g e n fü r B e t r i e b und I n 

s tandha l t ung zu un te rsche iden . Einen iJberb l i ck 

über die M ö g l i c h k e i t e n , A u f t r a g s a r t e n zu b i l den , 

ze ig t Abb . 3. 

D inge , die in der A u f t r a g s n u m m e r ke ine B e r ü c k 

s i ch t i gung f i nden , w i e z. B. g e b e n d e / e m p f a n g e n 

de Kos tens te l l e , zugehör iges A n l a g e n k o n t o , I n 

v e s t i t i o n s k e n n z i f f e r , können im sogenann ten A u f 

t r agss tammsa tz des j ewe i l i gen A u f t r a g e s a u f g e 

f üh r t w e r d e n . 

Ges ta l tung der Ve r rechnungssä t ze : V e r r e c h n u n g s 

sä tze w e r d e n geb i lde t zur B e w e r t u n g der i n n e r 

b e t r i e b l i c h - z. B. von H i l f skos tens te l l en fü r 

den A u f w a n d s - b z w . A k t i v i e r u n g s b e r e i c h 

e r b r a c h t e n Le is tungen . Diese Ve r rechnungssä tze 

sind so zu ges ta l t en , daß sie den i n t e r n e n K a l k u -

l a t i o n s - und A b r e c h n u n g s a u f w a n d m i n i m i e r e n . Bei 

der K a l k u l a t i o n von A u f t r ä g e n so l l te aus V e r e i n 

fachungsgründen sowoh l bei I nves t i t i ons - als auch 

bei A u f w a n d s m a ß n a h m e n die g le i chen Sä tze A n 

w e n d u n g f i n d e n . Wird e in A u f t r a g im g le i chen 

Jahr ka l ku l i e r t und a b g e r e c h n e t , so so l l te r e g e l 

m ä ß i g der g le iche Ve r rechnungssa tz A n w e n d u n g 

f inden bei der E r m i t t l u n g der He rs te l l kos ten . 

Gemäß § 8 EStG gehören zu den "He rs te l l kos ten 
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al le A u f w e n d u n g e n , die du rch den V e r b r a u c h von 

Gü te rn und der Inanspruchnahme von D iens ten 

fü r die Hers te l l ung eines Erzeugnisses e n t s t e h e n " . 

Die Hers te l l kos ten se tzen sich aus E i n z e l - und 

Geme inkos ten zusammen. 

Sol len die s teuer l i chen Wah l rech te h ins i ch t l i ch 

der zu be rücks i ch t i genden Geme inkos ten gemäß 

Abschn . 33 EStR 1981 b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n , so 

kann dies in e inem Nachgang e r f o l g e n . N ich t zu 

den Hers te l lungskos ten gehö ren u. a. die Kos ten 

der a l l geme inen V e r w a l t u n g , die Kos ten der A l 

t e r sve rso rgung , die A u f w e n d u n g e n fü r f r e i w i l l i g e 

sozia le Le is tungen sowie d ie F inanz ie rungskos ten 

e insch l i eß l i ch Z insen für F r e m d k a p i t a l . 

D u r c h obige V e r f a h r e n s w e i s e können z w e i s t e u e r 

l iche E f f e k t e e rz i e l t w e r d e n . A u f g r u n d des n i e d r i 

ge ren Wer tansa tzes be im An lagenzugang kann es 

im Rahmen der Subs tanzs teuern zu S t e u e r e r s p a r 

nissen k o m m e n . Im e r t r a g s t e u e r l i c h e n Be re i ch 

t r i t t der sogenannte " V e r l a g e r u n g s e f f e k t " mi t den 

en tsp rechenden A u s w i r k u n g e n auf das U n t e r 

nehmensergebn is au f . 

Für die s teue r l i che Ane rkennung der V e r r e c h n u n g s 

pre ise ist en t sche idend , daß sie n i ch t w i l l k ü r l i c h 

angese tz t w u r d e n und sie r e g e l m ä ß i g n ich t zu 
w e i t von den t a t s ä c h l i c h e n Pre isen a b w e i c h e n . 

Insowei t ist e ine angemessene K o n t r o l l r e c h n u n g 

und bei nachha l t i ge r A b w e i c h u n g eine k u r z f r i s t i g e 

Anpassung der j ewe i l i gen Ver rechnungspre ise e r 

f o r d e r l i c h . 

Basis für die E r m i t t l u n g der L o h n v e r r e c h n u n g s 

sä tze für Werks ta t t l e i s t ungen b i lden z. B. - w o 

vo rhanden - die Budge ts e insch l i eß l i ch der 

Sekundärkos ten und U m l a g e n , e rgänz t um E r 

f a h r u n g s w e r t e aus der K o s t e n a r t e n - und -Ste l len
rechnung sowie das aus der Persona lp lanung a b 

g e l e i t e t e ve r f ügba re S t u n d e n p o t e n t i a l ( B e s c h ä f t i -

gungsmaOgröGe) . Bei dieser V e r f a h r e n s w e i s e 

w i r d gedank l i ch davon ausgegangen, daß die 

Budgets w e i t g e h e n d den spä te ren I s t kos len e n t 

sp rechen . 

Ver rechnungspre ise w e r d e n fü r die Datenk lassen 

Lohns tunden , Anges te l l l ens tunden , L a g e r m a t e r i a l 

v e r b r ä u c h e , E igenverb räuche an S t r o m , F e r n 

w ä r m e , Gas und Wasser, Fuh rpa rk le i s tungen sowie 

P l a n u n g s - und L e i t u n g s t ä t i g k e i t e n geb i l de t . Der 

Ve r rechnungssa tz für Lohnstunden und L a g e r m a 

t e r i a l v e r b r ä u c h e besteht i. d . R. aus dem e i g e n t 

l i chen L o h n s a t z / M a t e r i a l p r e i s und dem j ewe i l i gen 

G e m e i n k o s t e n a n t e i l . 

Der Lohns tundensa tz z. B. be inha l te t e inen 

- Lohnbes tand te i l , der die P r i m ä r k o s t e n B r u t t o 

lohn e insch l i eß l i ch K r a n k e n - , F e i e r t a g s - und U r 

laubs lohn, Z u w e n d u n g e n , soziale Abgaben , 

A l t e r sve rso rgung e n t h ä l t , und 

- Geme inkos tenbes tand te i l , bes tehend aus P r i m ä r 

kos ten , w i e z. B. Sachkos ten , Me is te rgeha l t und 

Sekundä rkos ten , w i e z. B. R a u m k o s t e n . 

W e r t g r e n z e n für A u f t r ä g e : Dami t n i ch t fü r a l le 

T ä t i g k e i t e n im A u f w a n d s b e r e i c h A u f t r ä g e e i n g e 

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

legen , ab w e l c h e m B e t r a g ( W e r t g r e n z e ) e in A u f 

t r a g e i n z u r i c h t e n ist. Be i ier W e r t g r e n z e n g e s t a l 

t ung kann z. B. danach d i f f e r e n z i e r t w e r d e n , ob 

der A u f t r a g innerha lb e iner K o s t e n s t e l l e / O r g a n i 

sa t ionse inhe i t an fä l l t oder k o s l e n s t e l l e n - / o r g a n i -

s a t i o n s e i n h e i t - ü b e r g r e i f e n d ve rgeben w i r d . Die 

W e r t g r e n z e n sind so f l ex ibe l zu g e s t a l t e n , daß 

sie an die j ewe i l i gen Bedür fn isse angepaß t w e r 

den können . 

Behand lung von A b w e i c h u n g e n : In d iesem Z u 

sammenhang geht es d a r u m , w i e A b w e i c h u n g e n 

auf A u f t r ä g e n und bei A u f w a n d s m a ß n a h m e n 

w e i t e r in der Kos ten rechnung zu behande ln s ind. 

H ie rbe i ist z w i s c h e n P r e i s a b w e i c h u n g e n und 

M e n g e n a b w e i c h u n g e n zu un te r sch ieden . 

- P r e i s a b w e i c h u n g e n 

Sie e rgeben sich als D i f f e r e n z z w i s c h e n I s t -

Menge X Vo rka l ku la t i onsp re i s . / . I s t - M e n g e x 

Nachka l ku la t i onsp re i s . Be i i nne rbe t r i eb l i chen 

Le is tungen e rgeben s ich P r e i s a b w e i c h u n g e n 

r e g e l m ä ß i g nur dann , w e n n A u f t r ä g e über d ie 

Jahreswende h i n w e g leben . 

- M e n g e n a b w e i c h u n g 

Sie w i r d als D i f f e r e n z z w i s c h e n k a l k u l i e r t e m 

M a t e r i a l v e r b r a u c h und e i n g e t r e t e n e m M e n g e n 

v e r b r a u c h e r m i t t e l t . 

G e n e h m i g u n g s - / B e w i l l i g u n g s v e r f a h r e n ; D u r c h das 

Con t ro l l i ng sol len genere l l m e h r a b g r e n z b a r e 

F r e i r ä u m e fü r die e inze lnen Führungsbere iche 

gescha f f en w e r d e n . Z ie l ist es, im Rahmen des 

von den A u f s i c h t s g r e m i e n / d e r Geschä f t s le i t ung 

genehm ig ten l n v e s t i t i o n s - / A u f w a n d s m a ß n a h m e n -

plans die Grenzen innerha lb derer die B e w i l l i g u n g 

der j ewe i l i gen A u f t r a g s d u r c h f ü h r u n g d u r c h die 

n a c h g e o r d n e t e n Führungsebenen m ö g l i c h ist , so 

umfassend w ie mög l i ch zu g e s t a l t e n . H i e r d u r c h 

kann dem Grundsatz des " M a n a g e m e n t by E x -

c e p t i o n " w e i t g e h e n d Rechnung g e t r a g e n w e r d e n . 

Dies se tz t aber voraus, daß die Geschä f t s le i t ung 

bei der E rs te l l ung /Genehmigung der I n v e s t i t i o n s - / 

A u f w a n d s m a ß n a h m e n p l ä n e s t renge M a ß s t ä b e a n 

se t z t . Ein H i l f s m i t t e l zur K lass i f i z ie rung der M a ß 

nahmenanme ldungen zum I n v e s t i t i o n s m a ß n a h m e n 

p lan s te l len sog. " I n v e s t i t i o n s k e n n z i f f e r n " 

dar ( A b b . 4 ) . Mi t ihrer H i l f e können M a ß n a h m e n 

rang fo lgen e r m i t t e l t w e r d e n . 

Im m a f l n a h m e n s c h a r f e n B e r e i c h kann bei f u n k t i o 
n ie rendem A u f t r a g s w e s e n du rch e ine e n t s p r e c h e n -
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de Ausges ta l tung des Bew i l l i gungsve r f ah rens e in t r o l l e r das " u n t e r n e h m e n s e i n h e i t l i c h e H i l f s m i t t e l " 

g r ö ß e r e r F r e i r a u m e i n g e r i c h t e t w e r d e n . Be i dessen zum A u f t r a g s w e s e n . Das A u f t r a g s s y s t e m hat e i n e r -

Ausges ta l tung spielen A u f t r a g s w e r t und seits die A u f g a b e , d ie im Rahmen des A u f t r a g s -

- h i e r a r c h i e e ine besondere Ro l le . wesens an fa l l enden D a t e n r i c h t i g , schnel l sowie 

sachgerech t zu v e r a r b e i t e n und andererse i ts die 

Ges ta l tu f tg des Au f t r agssys tems v e r f ü g b a r e n D a t e n dann als en t sche idungso r i en t i e r -

t e I n f o r m a t i o n dem B e n u t z e r in F o r m von B i l d -

M i t dem Au f t r agssys tem scha f f t s ich der C o n - sch i rmmasken und L is ten zur V e r f ü g u n g zu s te l l en . 

Kennziffer 1 : 

Brsatzinvestitionen (technischer Verschleiß) ohne wesent
liche technische Minderung der Anlagen. 

Kennziffer 2: 

Ersatzinvestitionen (technischer Verschleiß) mit wesentli
chen Änderungen der Anlagen aufgrund neuer Technologien mit 
KostenVergleichsrechnung und/oder entsprechenden Erläuterungen. 

Kennziffer 3 s 

Ersatzinvestitionen mit gleichzeitiger Kapazitätser
weiterung (Leitungsnetz) mit Kostenvergleich und/oder entspre
chenden Erläuterungen. 

Kennziffer 4 : 

Neu- und Erweiterungsinvestitionen, soweit sie den Onter-
nehmenszielen entsprechend unvermeidbar sind, wie Erweiterung 
der Versorgungsnetze zur Versorgung bzw. Erschließung neuer Indu
strie- und Siedlungsflächen. 

Kennziffer 5: 

Neu- und Erweiterungsinvestitionen, die zwar nicht zwin
gend, jedoch wirtschaftlich angezeigt sind. Hierzu müs
sen Wirtschaftlichkeitsrechnungen vorgelegt werden. 

Kennziffer 6 : 

Investitionen, die zwar nicht ausreichend quantifizier
bare wirtschaftliche Vorteile bringen, jedoch aus anderen 
Gründen (wie z. B. Erhöhung der Versorgungssicherheit, Verbesse
rung der Versorgungsinfrastruktur, gesetzlicher Notwendigkeiten 
u. a. ) notwendig sind. 

Kennziffer 7 s 

FolgemaBnahmen, d. h. Maßnahmen, die aufgrund von Straßenbau
maßnahmen der Kommune notwendig werden. 

Abb. 4: Investitionskennziffem 
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Das Au f t r agssys tem w i r d i. d . R. aus der soge 

n a n n t e n " f a c h l i c t i e n F e i n k o n z e p t i o n " des A u f t r a g s 

wesens du rch die E ra rbe i t ung von e iner e n t 

sprechenden " D V - G r o b k o n z e p t i o n " und " D V - F e i n -

k o n z e p t i o n " e n t w i c k e l t . Im Ansch luß h ie ran e r 

fo lg t die P r o g r a m m i e r u n g , das Tes ten sowie d ie 

Ers te l lung des Anwende rhandbuches und Schu lung 

der A n w e n d e r . Dam i t das Au f t r agssys tem m o d e r 

nen D V - G e s i c h t s p u n k t e n , w i e " Ü n - I i n e " - B e t r i e b , 

M i n i m i e r u n g der D a t e n r e d u n d a n z e n usw. , g e r e c h t 

w i r d , muß es u. a. modu la r au fgebau t und s t r u k 

t u r i e r t - auf Datenbankbas is - p r o g r a m m i e r t 

w e r d e n . 

"Ein den A n f o r d e r u n g e n an das A u f t r a g s w e s e n e n t 

sprechendes Au f t r agssys tem muß über die in A b 

b i ldung 5 da rges te l l t en Funk t i onsbe re i che v e r f ü g e n . 

Um eine m e h r f a c h e Da tene r fassung zu ve rme iden 

und die V e r a r b e i t u n g / B e r e i t s t e l l u n g von D a t e n zu 

besch leun igen , bes tehen sei tens des A u f t r a g s 

systems Schn i t t s t e l l en zu a l len k o m m e r z i e l l e n S y 

s temen des Un te rnehmens sowie zu den t e c h 

n ischen Sys temen , w i e z. B. der A rbe i t ss teue rung . 

In A b b . 6 sind die Bez iehungen des A u f t r a g s s y 

stems zu a l len anderen r e l e v a n t e n Sys temen 

schemat i sch da rges te l l t . 

Be i der Ges ta l tung des Au f t ragssys tems w u r d e 

darau f g e a c h t e t , daß mög l i chs t v ie le F u n k t i o n e n , 

die im Rahmen einer Maßnahmenrea l i s i e rung 

n o t w e n d i g w e r d e n , D V - g e s t ü t z t a b l a u f e n . Insge

samt ist e in pap ie ra rmes System anzus t reben , 

d . h., von der A u f n a h m e einer M a ß n a h m e in den 

I n v e s t i t i o n s - / A u f w a n d s m a ß n a h m e n p l a n über die 

A u f t r a g s e r ö f f n u n g , die A u f t r a g s d u r c h f ü h r u n g bis 

h in zur A u f t r a g a b r e c h n u n g w e r d e n mögl ichs t v ie le 

a u f t r a g s r e l e v a n t e T ä t i g k e i t e n von T e c h n i k e r n und 

K a u f l e u t e n am B i l dsch i rm " o n - l i n e " d u r c h g e f ü h r t . 

Besondere B e d e u t u n g im Rahmen der A u f t r a g s 

s teuerung k o m m t dem Funk t i onsbe re i ch " I n f o r 

ma t ionssys tem" zu . Denn m i t t e l s der h ie rüber 

be re i t ges te l l t en I n f o r m a t i o n e n sol len die B e n u t z e r 

auf techn ischer und kau fmänn i sche r Se i te in die 

Lage v e r s e t z t w e r d e n , s teue rnd e i n z u g r e i f e n . 

Deshalb g ibt es hier A u s w e r t u n g e n fü r a l le U n t e r 

nehmensebenen , d. h. I n f o r m a t i o n e n über U n t e r 

a u f t r ä g e , O b e r a u f t r ä g e , I nves t i t i ons - und A u f 

wandsmaßnahmenp lanpos i t i onen bis h in zum g e 

samten I n v e s t i t i o n s - / A u f w a n d s m a ß n a h m e n p l a n . 

dieses Funk t ionsbere iches sind u. a. fo lgende 

Aspek te zu k l ä r e n : 

- Er fassung von I nves t i t i ons - und A u f w a n d s m a ß 

nahmen : Es g i l t zu k l ä r e n , w i e auf Basis von 

Kos tenschä t zungen Neuanme ldungen in F o r m von 

E i n z e l - und T o p f m a ß n a h m e n ( S a m m e l m a ß n a h m e 

zur F inanz ie rung k le ine r , bei P l a n a u f s t e l l u n g 

noch n i ch t bekann te r M a ß n a h m e n , z. B. N e t z 

s tö rungen) sowie Überhänge (be re i t s in den 

Vo r j ah ren begonnene M a ß n a h m e n , die im l a u f e n 

den Jahr n i ch t f e r t i g g e s t e l l t w e r d e n ) , e r f a ß t 

und gekennze i chne t w e r d e n . 

- Genehmigungsve r fah ren fü r I n v e s t i t i o n s - und 

A u f w a n d s m a ß n a h m e n p l ä n e : Hier geht es vor a l l em 

d a r u m , w i e die zur Genehmigung e r f o r d e r l i c h e n 

Vo r l agen e rs te l l t und w i e n o t w e n d i g e Ä n d e r u n 

gen bei e inze lnen Pos i t i onen des P lanes d u r c h 

g e f ü h r t w e r d e n . 

- Ü b e r l e i t u n g von A u f w a n d s m a ß n a h m e n d a t e n in 

andere Sys teme, z. B. B u d g e t r e c h n u n g . 

- Löschen des I nves t i t i ons - und A u f w a n d s m a ß 

nahmenplanes des ve rgangenen Jahres. 

Da A u f w a n d s - und Inves t i t i onsp lan m i t dem g l e i 

chen D V - S y s t e m gehandhab t w e r d e n , so l l ten be ide 

P läne - um u. a. die P r o g r a m m i e r - und spä te ren 

Nu tzungskos ten n iedr ig zu ha l t en - die g le iche 

S t r u k t u r haben . Abb . 7 ze ig t die Ges ta l t ung des 

Inves t i t i onsmaßnahmenp lans . Die l inke H ä l f t e ist 

fü r die P langenehmigung d u r c h den A u f s i c h t s r a t 

e r f o r d e r l i c h , w ä h r e n d die r ech te Se i te c o n t r o l -

l i n g - r e l e v a n t e Z u s a t z i n f o r m a t i o n e n e n t h ä l t , d ie es 

u. a. e r l auben , bessere Aussagen h ins i ch t l i ch der 

gep lan ten k a p a z i t i v e n Werks ta t t aus las tungen , der 

e r w a r t e t e n a k t i v i e r t e n E igen le is tungen sowie der 

Ausgabenw i r ksamke i t zu m a c h e n . D u r c h den A u s 

tausch von T e x t e n , z. B. Ersatz von " A n l a g e n 

zugang " du rch " K o s t e n w i r k s a m k e i t " , kann der A u f 

w a n d s m a ß n a h m e n p l a n le ich t per DV in der g l e i chen 

S t r u k t u r e rs te l l t w e r d e n . 

A u f t r a g s e r ö f f n u n g 

Dieser Funk t i onsbe re i ch muß D V - s e i t i g so g e 

s ta l t e t w e r d e n , daß der A u f t r a g s s t a m m s a t z eines 

A u f t r a g e s sowie die e r f o r d e r l i c h e K a l k u l a t i o n 

e insch l i eß l i ch der A u f t r a g s n u m m e r D V - g e s t ü t z t 

e r s t e l l t / g e n e r i e r t sowie z w e c k s E inho lung der 

B e w i l l i g u n g als A u f t r a g s s t a m m b l a t t ausgedruck t 

w e r d e n k ö n n e n . Je nach Kenn tn i ss tand hande l t es 

sich bei der K a l k u l a t i o n um eine K o s t e n b e r e c h 

nung oder e inen Kos tenansch lag . 

I n v e s t i t i o n s - u n d A u f w a n d s m a ß n a h m e n 

p l a n 

Im Rahmen dieses Funk t ionsbere iches w e r d e n al le 

die A k t i v i t ä t e n D V - g e s t ü t z t , die mi t der E r s t e l 

lung und Genehmigung der j ewe i l i gen I nves t i t i ons 

und A u f w a n d s m a ß n a h m e n p l ä n e ve rbunden sind. 

Im Zusammenhang m i t der D V - m ä ß i g e n Ges ta l t ung 

In d iesem Zusammenhang sind f o l gende P u n k t e zu 

rea l i s ie ren : 

- Er fassung der A u f t r a g s s t a m m d a t e n sow ie E r 

s te l lung der K a l k u l a t i o n 

- A u t o m a t i s c h e Führung des Deckungsnachwe ises 

zum l n v e s t i t i o n s - / A u f w a n d s m a ß n a h m e n p l a n und 

gg f . zur B u d g e t r e c h n u n g ; 

- D V - m ä ß i g e Behand lung von N a c h b e w i l l i g u n g e n ; 

- Ges ta l t ung der A u f t r a g s f r e i g a b e ; 
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Abb. 6: Schnittstellen des Auftragssystems zu anderen DV-Systemen 
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- ä n d e r n / l ö s c h e n von E ingaben. 

Im Rahmen der A u f t r a g s e r ö f f n u n g w i r d der T e c h 

n ike r m i t B i l dsch i rmmasken a r b e i t e n . Diese k ö n 

n e n , w i e in A b b . 8 da rges te l l t , ausges ta l te t se in. 

A u f t r a g s d u r c h f ü h r u n g 

Die A u f t r a g s d u r c h f ü h r u n g als Funk t i onsbe re i ch 

be inha l t e t die Erfassung der " Q u a s i - I s t - D a t e n " 

und der " I s t - D a t e n " sowie deren W e i t e r v e r a r b e i 

t u n g . Der B e r e i c h ende t m i t der Er fassung der 

t echn i schen F e r t i g m e l d u n g . Im R a h m e n der A u f 

t r a g s d u r c h f ü h r u n g muO das D V - S y s t e m al le f ü h 

rungs re levan ten Da ten der t echn i schen und k a u f 

männ ischen Ste l len v o r h a l t e n . 

Eine e f f i z i e n t e D V - U n t e r s t ü t z u n g geh t davon aus, 

daO fo lgende Fragen gek lä r t s ind: 

- Wie e r f o l g t die Er fassung der e inze lnen D a t e n 

klassen und über w e l c h e Schn i t t s t e l l en kann 

das A u f t r a g s w e s e n d u r c h v o r g e l a g e r t e D V -

Sys teme bed ien t w e r d e n ? 

- Wie w e r d e n Da ten an n a c h g e l a g e r t e D V - S y s t e -

me w e i t e r g e g e b e n ? 

- Wie w e r d e n Umbuchungen e r f a ß t und B u c h u n g s 

b e r i c h t i g u n g e n b e r ü c k s i c h t i g t ? 

- Wie hat die Er fassung der t echn i schen F e r t i g 

me ldung zu e r fo lgen? 

Während der Durch führungsphase s tehen den 

V e r a n t w o r t l i c h e n u. a. d ie in A b b . 9 d a r g e s t e l l 

t e n A u f t r a g s i n f o r m a t i o n e n zur V e r f ü g u n g . Ist e in 

t i e f e r e s E inste igen in die Zah len eines A u f t r a g e s 

e r f o r d e r l i c h , so kann auf E inze lpos tennachwe ise 

per B i l dsch i rm oder in L i s t e n f o r m ( A b b . 10) z u 

r ü c k g e g r i f f e n w e r d e n . 

A u f t r a g s a b r e c h n u n g 

Inhal t dieses Funk t ionsbere iches ist d ie D V - g e -

s t ü t z t e A u f t r a g s a b r e c h n u n g . Sie u m f a ß t die 

Sper rung des A u f t r a g e s a u f g r u n d e iner k a u f 

männischer) F e r t i g m e l d u n g , die e i gen t l i che A u f 

t r agsab rechnung , und ende t mi t der We i te rgabe 

abge rechne te r I nves t i t i onsau f t r äge an das A n l a g e 

v e r m ö g e n . 

Im Rahmen der D V - G e s t a l t u n g dieses F u n k t i o n s 

bere iches müssen fo lgende Aspek te b e r ü c k s i c h t i g t 

w e r d e n : 

- Sper ren der A u f t r a g s n u m m e r . 

- Kü rzungs läu fe bei I n v e s t i t i o n s a u f t r ä g e n , um die 

s teue r l i chen Wah l rech te auszuschöp fen . 

- A u f t r a g aus dem Bes tand herausnehmen b z w . 

w iede r in den Bes tand r e a k t i v i e r e n . 

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

s y s t e m e 

Für den Funk t i onsbe re i ch " I n f o r m a t i o n s d a t e i e n " 

sind genere l l e , das gesamte D V - S y s t e m b e t r e f f e n 

de D inge , w i e A u f b a u und P f l e g e von B e r e c h t i 

gungsda te ien , M a t e r i a l d a t e i e n , V e r r e c h n u n g s s a t z 

da te ien usw. , zu k l ä r e n . 
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A U F T R A G S E R O E F F N U N G - O B E R A U F T R A G - D A T U M : 2 3 . 0 4 . 

O B J E K T B E Z E I C H N U N G : STROMVERSORGUNG DER A U F T R A G S - N R . : 0 0 4 7 1 1 

S I E D L U N G S K O S T E N S T E L L E : 

O R G . - N R . A U F T R A G G E B E R : 1 2 / 4 1 A N L A G E N - K O N T O - N R . : 0 1 4 2 / 1 

S A C H B E A R B E I T E R ! NN F R E I G A B E - D A T U M i 2 3 . 0 4 

A U F T R A G N E H M E R : V E R S C H I E D E N E I N V E S T I T I O N / A U F W A N D ( I / A ) : I 

M A S S N A H H E N P L A N : P O S I T I O N N R : 1 BETRAG 6 0 0 0 0 0 I N V E S T - K E N N Z . : 4 

K O S T E N A N S C H L A G D M - G E S A M T 

L A G E R H A T E R I A L i 4 0 9 6 5 , 0 0 

M A T E R I A L G E M E I N K O S T E N : 5 7 3 5 , 0 0 

F R E M D L I E F E R U N G E N ! 

F R E M D L E I S T U N G E N ! 5 8 0 0 0 , 0 0 

E I G E N E L O E H N E / G E H A E L T E R : 1 0 8 0 0 , 0 0 

F U H R P A R K L E I S T U N G E N : 1 0 0 0 , 0 0 

S O N T I G E S / U N V O R H E R G E S . j 8 5 0 0 , 0 0 

B A U N E B E N K O S T E N ! 2 5 0 0 , 0 0 

G E S A M T K A L K U L A T I O N S S U M M E : 1 2 7 5 0 0 , 0 0 

D A V O N : NACHBEW. Z U S C I l U E S S E : 

I . A R T : 

D M : 

2 . A R T : 

D M : 

3 . A R T : 

D M : 

Abb. 8: Bildschirmmaske zur Auftragseröffnung "Oberauftrag" 

A U F T R A G S I N F O R M A T I O N - OBERAUFTRAG - D A T U M : 0 1 . 0 9 . 

O B J E K T B E Z E I C H N U N G ! STROMVERSORGUNG DER A U F T R A G S - N R . : 0 0 4 7 1 1 

S I E D L U N G S K O S T E N S T E L L E : 

O R G . - N R . A U F T R A G G E B E R : 1 2 / 4 1 A N L A G E N - K O N T O - N R . : 0 1 4 2 / 1 

S A C H B E A R B E I T E R : NN F R E I G A B E - D A T U M : 2 3 . 0 4 

A U F T R A G N E H M E R : V E R S C H I E D E N E L E T Z T E BEWEGUNG: 

Z U G E H O E R . U N T E R A U F T R . : Z U S C H U S S D M : 

I - M A S S N A H M E N P L A N : P O S I T I O N N R : 1 B E T R A G : 6 0 0 0 0 0 , 0 0 I N V E S T - K E N N Z . : 4 

K O S T E N A N S C H L A G K O S T E N A U F G E L .  

4 0 9 6 5 , 0 0 3 1 0 8 9 , 0 0 

. 5 7 3 5 , 0 0 4 3 5 2 , 0 0 

L A G E R H A T E R I A L : 

M A T E R I A L G E M E I N K O S T E N : 

F R E M D L I E F E R U N G E N : 

F R E M D L E I S T U N G E N : • 5 8 0 0 0 , 0 0 2 2 0 7 0 , 0 0 

E I G E N E L O E H N E / G E H A E L T E R : 1 0 8 0 0 , 0 0 5 0 6 3 , 0 0 

F U H R P A R K L E I S T U N G E N : 1 0 0 0 , 0 0 5 2 0 , 0 0 

S O N S T I G E S : 8 5 0 0 , 0 0 

B A U N E B E N K O S T E N : 2 5 0 0 , 0 0 1 2 6 1 , 9 0 

G E S A M T K A L K U L A T I O N S S U M M E : 1 2 7 5 0 0 , 0 0 6 4 3 5 5 , 9 0 

O F F E N E B E S T E L L A N F O R D . ! ' 

O F F E N E B E S T E L L U N G E N : 

2 0 0 0 0 , 0 0 

A K T I V I E R T E R B E T R A G : 

NOCH V E R F U E G B A R : 

4 3 1 4 4 , l O i 

Abb. 9: Bildschirmmaske Auftragsinformation "Oberauftrag" 
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DATUM; 30.12. EINZELPOSTCNNACXWEIS: LAGERMATERUL SEITE: 1 
AUFTBACS-NB.: 
KOSTEHSTELLE: 

004711/03 OBJEKTBEZEICHNUNO: 
ANLAOEN-KONTO-NB.: 

KABELVEBLECUNC IM RAHMEN DER STROMVERSORGUNO S' 
0142/1 

BUCH 
DATUM 

LAGER 
SCHEIN BEZEICHNUNG PREIS/EINHEIT BETRAG OllHE 

GEMEINKOSTEN GEMEINKOSTEN 

000011 
000012 
000013 
000014 
000015 
000016 
000017 
000018 
000019 

SCHALTANLAGE KKTR 
H5P-S1CHERUNGSBRENNSCH. 
NH-StCHEBUNGEN, OB. 4 
nsp-sciialtcerueste c-t 
stbohwahdler 1000/5 
amperemeter 
giesshab:ehdverschl. 
HYSEY 3 X 25. lO-KV 
NYY 1 X 2 4 0 , l-KV 

STUECK 
STUECK 
STUECK 
STUECK 
STUECK 
STUECK 
STUECK 
M 
H 

000.00 
335.00 
43.00 

270,00 
44.00 
112.00 
21 .50 
47,50 
16.as 

000 ,00 
335.00 
129,00 
810.00 
i7e,oo 
448.00 
65,00 
475.00 
50b.00 

12 8tl.00 

Abb. 10: Auszug aus Einzelpostennachweis "Lagermaterial" 

840,00 
47,00 
18,00 

533.00 
25,00 
63,00 
9,00 

67,00 
71 ,00 

1 801,00 

840,00 
382,00 
147,00 
343,00 
201,00 
511 ,00 
74.00 

542,00 
S77,0O 

14 622.00 

Fortsetzung BÜCHERECKE von Seite 18 
l ieh a l l geme in haben . Insgesamt u n t e r z i e h e n s ich beide A u t o r e n ih rer A u f g a b e mi t b e a c h t e n s w e r t e r 

S o r g f a l t , Gründ l i chke i t und Gesch ick . Das B u c h w e n d e t sich an S tud ie rende , denen eine sys temat i sche 

E in füh rung angebo ten w e r d e n sol l , und zug le i ch an P r a k t i k e r , d ie s ich innerha lb ihres T ä t i g k e i t s g e 

b ie tes w e i t e r b i l d e n oder sich e inen f u n d i e r t e n E inb l ick in e in Nachba rgeb ie t v e r s c h a f f e n w o l l e n . Die 

A u f m a c h u n g lädt zum Lesen und B l ä t t e r n e in . K o n t r o l l f r a g e n und Ubungste i l machen aus der V e r 

ö f f e n t l i c h u n g e in l e rnak t i ves H a n d - und A r b e i t s b u c h . 

Ste inbuct i /O l fe r t : Fert igungswirtschaft 
Ludwigshafen; Friedrich Kiehl Ver lag 1984 - A24 Sei ten, Preis D M 3 6 , —  

Dieses B u c h ist Bes tand te i l des K o m p e n d i u m der p r a k t i s c h e n B e t r i e b s w i r t s c h a f t , das z. Z . 15 E i n z e l 

bände u m f a ß t . Das vor l i egende B u c h soll e inen umfassenden Übe rb l i c k über d ie F e r t i g u n g s w i r t s c h a f t 

des indus t r ie l len Un te rnehmens geben . 

N a c h e inem V o r w o r t w e r d e n die Grund lagen der F e r t i g u n g s w i r t s c h a f t behande l t . Das ansch l ießende 

K a p i t e l Persona l geht auf F ragen der Pe rsona lp lanung , der Le is tung , der A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g 

sow ie der Z e i t - und L o h n e r m i t t l u n g e in . Im fo lgenden Abschn i t t über die B e t r i e b s m i t t e l k o m m e n 

A r t e n , Me rkma le sowie P lanung und V e r w a l t u n g zur Sprache . Ein umfang re i ches K a p i t e l g i l t den 

Erzeugnissen mi t M e r k m a l e n , Erzeugn is ideen , E rzeugn isges ta l tung und Erzeugn isbeschre ibung . 

Danach w i r d das Fe r t i gungsp rog ramm ku rz e r ö r t e r t . D ie A rbe i t sp lanung mi t A r t e n , M e r k m a l e n 

und Ers te l lung sch l ieß t sich an . U m f a n g r e i c h e Über legungen bez iehen s ich auf die F e r t i g u n g s 

s teue rung . Im e inze lnen w e r d e n die A u f t r a g s b e a r b e i t u n g , die D u r c h l a u f t e r m i n i e r u n g , die K a p a 

z i tä tsaus las tung sowie die W e r k s t a t t s t e u e r u n g da rges te l l t . Eine Behand lung des Qua l i tä tswesens 

sowie e in Übungste i l mi t 40 Au fgaben e insch l i eß l i ch Lösungen beendet d ie A r b e i t . 

Wenng le ich diese V e r ö f f e n t l i c h u n g un te r e inem b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n R a h m e n zu sehen ist , w i r d 

auch in gewissem Umfange auf techn ische Zusammenhänge und P rob lems te l l ungen e ingegangen . 

Die F e r t i g u n g s w i r t s c h a f t w i r d in e inem w e i t e n Sinne b e a r b e i t e t , so daß auch Randgeb ie te und S c h n i t t 

s te l len zu anderen bedeu tenden Funk t i onsbe re i chen im U n t e r n e h m e n in die B e t r a c h t u n g e inbezogen 

w e r d e n . K o n f l i k t s i t u a t i o n e n , die auch in der F e r t i g u n g s w i r t s c h a f t häu f i g s ind, w e r d e n von den V e r 

fassern w iede rho l t he rausges te l l t . En tsp rechend der K o n z e p t i o n des K o m p e n d i u m ge fä l l t auch dieser 

Band du rch seine v o r t e i l t i a f t e Ges ta l tung mi t e iner d e t a i l l i e r t e n G l iede rung , übe rs i ch t l i che r A n o r d n u n g , 

S t r u k t u r b i l d e r n und günst iger d ruck techn i sche r B e a r b e i t u n g . Der Übungste i l d ient der Wissenskontro l le 

und V e r t i e f u n g . Dieser B a n d , in der 2. Au f l age e rsch ienen , scha f f t e ine ausre ichende Wissensgrund 

lage und fö rde r t das Vers tändn is fü r A u f g a b e n , A b l ä u f e , Ve rb indungen . A l le rd ings f ü r f t e das Werk 

w e n i g geeignet sein, bei der B e a r b e i t u n g spezie l ler E inze l f r agen he rangezogen zu w e r d e n , da es e n t 

sp rechend der Z i e l s e t z u n g der Reihe mehr der f u n d i e r t e n I n f o r m a t i o n als der f a c h l i c h e n Du rchd r i ngung 

Fortsetzung Seite 42 
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REALSTEUERHEBESÄTZE 
DER GEMEINDEN 
WIEDER GESTIEGEN 
von Diplom-Volkswir t Lottiar T h . J a s p e r , Steuert ierater , Köln 

Die Realsteuerbelastung wird maßgebend tjestimmt durch die Höhe der regional 
unterschiedlichen Hebesätze. Sie ist für die Unternehmen ein bedeutender Kosten
faktor. Für das Institut "Finanzen und Steuern" in Bonn habe ich zur t)esseren 
Information der Wirtschaft in Zusammenarbeit mit den Industrie- und Handels
kammern eine statistische Erhebung durchgeführt. 

Die ö f f e n t l i c h e n Hausha l te be f i nden s ich seit 

m e h r e r e n Jahren in F i nanznö ten . Die E n t w i c k l u n g 

der ö f f e n t l i c h e n Verschu ldung ve rdeu t l i ch t dies. 

Die Geme inden ve r such ten in der V e r g a n g e n h e i t , 

den s te igenden F inanzbedar f du rch S t e u e r m e h r 

e innahmen auszug le i chen . Z w a r s teht ihnen ke in 

e igenständ iges S teuergebungsrech t zu , sie können 

j edoch die Hebesä tze der ihnen n a c h dem G r u n d 

gesetz zus tehenden Rea ls teue rn - also G e w e r b e 

steuer und Grundsteuer - a u t o n o m fes t se t zen . 

Von d iesem Hebesa t z rech t m a c h t e n die Gemeinden 

in den l e t z t e n Jahren k r ä f t i g Gebrauch . 

Eine s ta t i s t i sche Erhebung des Ins t i tu ts "F inanzen 

und S t e u e r n " für das Jahr 1984 ha t e r g e b e n , 

daO von den insgesamt 151 u n t e r s u c h t e n G e m e i n 

den mi t mehr als 30.000 E i n w o h n e r n 2U G e m e i n 

den ih ren Gewerbes teue rhebesa tz zum Te i l k r ä f 

t i g angehoben haben . Im Jahr 1983 w a r e n es 

noch 64 Geme inden , die ihre F inanznot über 

höhere Hebesä tze bese i t igen w o l l t e n . Der d u r c h 

schn i t t l i che Hebesa tz a l ler Gemeinden eines jeden 

Landes - und dami t auch der B u n d e s d u r c h 

schn i t t - w u r d e 1984 led ig l i ch um 5 P r o z e n t 

p u n k t e nach oben ve rschoben und b e t r ä g t j e t z t 

388 P r o z e n t . Seit 1980 ha t s ich dam i t der 

D u r c h s c h n i t t u m 34 P r o z e n t p u n k t e nach oben 

ve rschoben . 

Insgesamt 30 Geme inden haben i h ren G e w e r b e 

s teue r -Hebesa t z ' be re i t s auf 400 und mehr P r o 

zent angehoben (1983 : 27 Geme inden) . F r a n k f u r t 

ist m i t 490 v. H. w e i t e r h i n S p i t z e n r e i t e r , ge fo lg t 

von M ü n c h e n und Du isburg . SchluG l icht ist m i t 

380 V . H. die schwäb ische M e t r o p o l e S t u t t g a r t . 

Der Du rchschn i t t shebesa tz der Gemeinden mi t 

mehr als 500.000 E i n w o h n e r n be läu f t s ich 1984 

auf 414 V . H. 

Die Hebesä tze der Grunds teuer A - also der 

Steuer auf l a n d - und f o r s t w i r t s c h a f t l i c h e s G r u n d 

v e r m ö g e n - e r h ö h t e n sich 1984 u n w e s e n t l i c h . 

Mi t 219 V . H. b le ib t der d u r c h s c h n i t t l i c h e H e b e 

satz a l le rd ings w e i t h in te r den Hebesä tzen der 

Gewerbes teue r und Grundsteuer B z u r ü c k , was 

auf die ger inge B e d e u t u n g der Grunds teuer A 

gerade in den f i n a n z s c h w a c h e n GroQgemeinden 

z u r ü c k z u f ü h r e n ist. 

Der d u r c h s c h n i t t l i c h e Hebesatz der Grunds teuer B 

dagegen l iegt bei 328 v. H. und hat s ich g e g e n 

über dem Vor jahr um 16 P r o z e n t p u n k t e e r h ö h t , 

ist gegenüber den G e w e r b e s t e u e r h e b e s ä t z e n j e 

doch immer n o c h sehr n i ed r i g . Dieses Ause inande r 

d r i f t e n der be iden w i c h t i g s t e n R e a l s t e u e r h e b e 

sä tze deu te t auf e ine zunehmend e inse i t ige B e 

las tung der Gewerbes teue rzah le r h i n , also des 

ohneh in be re i t s s ta rk be las te ten P r o d u k t i o n s f a k 

to rs K a p i t a l . Die Un te r suchung über die H e b e 

sä tze der Gemeinden ze i g t , daß nach w i e vor 

die e rheb l i chen Un te rsch iede in der H e b e s a t z g e 

s t a l t u n g der Fo rde rung n a c h annähernder " E i n h e i t 

l i chke i t der Lebensverhä l tn i sse" im Bundesgebie t 

w i d e r s p r e c h e n . D u r c h d ie Gewerbes teue r l as t w e r 

den die U n t e r n e h m e n w e i t ü b e r p r o p o r t i o n a l zur 

F inanz ie rung der Geme indeau fgaben h e r a n g e z o g e n . 
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Bundesländer 1) 
Durchschnittlicher Hebesatz 

1984 in v.H. 

Gewerbe
steuer 

Grund
steuer A 

Grund
steuer B 

(1) (2) (3) (4) 

Saarland 
Hessen 
Bayern 
Bremen 
Hamburg 
Nordrhein-Westfalen 
Niedersachsen 
Rheinland-Pfalz 
Baden-Württemberg 
Schleswig-Holstein 

450 
430 
415 
400 
395 
384 
378 
377 
353 
346 

246 
246 
295 
244 
185 
170 
294 
256 
248 
224 

342 
363 
335 
400 
345 
319 
356 
330 
268 
352 

Bundesdurchschnitt 
Veränderung gegenüber 
Vorjahr in Prozent
punkten 

388 

+ 5 

219 

+ 1 

328 

+ 16 

Abb. 1: Durchschnittliche Realsteuerhet)esatzanspannung für Gemeinden mit mehr 
als 50.000 Einwohnern nach Ländern 

Gemeinden 1) 

1 . Frankfurt/M. 
2. München 
3. Duisburg 
4. Hannover 
5. Düsseldorf 
6. Bremen 
7. Dortmund 
8. Köln 
9. Essen 

10. Hamburg 
11. Stuttgart 
12. Berlin 

Hebesätze 1984 in v.H. 

Gewerbe
steuer 

,490 
4 50 
420 
415 
410 
400 
400 
398 
395 
395 
380 
200 

Grund
steuer A 

179 
310 
250 
420 
156 
250 
175 
165 
170 
185 
2 50 
150 

Grund
steuer B 

400 
310 
350 
420 
312 
400 
350 
3 30 
3 20 
345 
2 50 
400 

Abb. 2: Hebesätze in Gemeinden mit mehr als 500.000 Einwohnern 
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CONTROLLER 
INA 
CHINESE 
ENTERPRISE 
- a new model -

by L u Shao-Quan, Beijing 

At f i rs t w e must s incere ly thanl< Dr . A lb rech t 

Deyh le . 22 - 28 July, 1984, he f l i ed t o P e k i n g to 

g i ve US one w e e k " C o n t r o l l i n g and C o n t r o l l e r " -

Seminar ; t h e n a f t e r t h r e e mon ths , 22 - 26 o c t o -

ber , 19B4, in Mür \chen he took ano the r w e e k 

S e m i n a r fo r us w i t h same t op i c . In these t w o 

Seminars Dr . Deyh le had g i ven us a lo t of n e w 

pr inc ip les and new concep t i ons abou t the m a n a g e 

men t of en te rp r i se . These p r inc ip les and c o n 

cep t i ons are r ieh e n i i g h t e n m e n t and Insp i ra t ion , 

t hey i n t r o d u c e us to t h i nk and bu i ld a more p e r -

f e c t new m e t h o d of en te rp r i se managemen t t o be 

su i ted fo r nowadays I n f o r m a t i o n e ra . This paper 

is a d r a f t , just f o r m e d a f t e r t w o w e e k s Seminar . 

Mr. Lu - beim 
ControHer's W o r k 
shop im Carl 
Dulsberg Centrum 
in München -
ist Deputy 
Director and Chief 
Engineer of 
Beijing Electrical 
llluminating 
Industrial Corp. 

The t r a d i t i o n a l c o n s t r u c t i o n of en te rp r i se m a n a g e 

men t is i l l u s t r a t e d as f i g u r e 1 . Da i ly w o r k of 

managemen t and a d m i n i s t r a t i o n of w h o l e e n t e r 

pr ise is leaded by c h i e f - m a n a g e r , f o r his assistance 

also set up t w o or t h r e e v i c e - m a n a g e r s , u n d e r -

n e a t h are estab l ished a f e w d e p a r t m e n t s such as 

sale, supp ly , p r o d u c t i o n , personne l , a d m i n i s t r a t i o n , 

t e c h n o l o g y , qua l i t y c o n t r o l , research as w e l l as 

f i nance . These d e p a r t m e n t s are e x e c u t i v e s and 

ind iv idua l ly leaded by v i c e - m a n a g e r s . 

Because f i nance is so i m p o r t a n l , w h i c h r e f l e c t s 

success or fa i l of w h o l e en te rp r i se , so th is is 

usual ly d i r e c t l y leaded by c h i e f - m a n a g e r . 

7 1 

{rmr^ f̂ ^^S^ l^er^^^^^l [f^däü^ [j^jf^ [ ^ j B ^ [~jih^ 

Mrs. Zhou happily watches Mr. Lu; is she the Controller? 
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In a mode rn large Company t echno logy is ve r y 

c o m p l i c a t e d , sc ience research and deve lopmen t 

are ve ry i m p o r t a n t , and f i nance is busy, so 

usually a re set up a c h i e f - e n g i n e e r and a c h i e f -

a c c o u n l a n t to t ielp c t i i e f - m a n a g e r ' s w o r k , t t ie i r 

pos i t ions are same as v i c e - m a n a g e r s . 

Tti is is one k ind of v e r t i c a l lead ing re la t ions t i ip . 

C t i i e f - m a n a g e r t t i roug t i v i c e - m a n a g e r s c o n c e n t r a t e 

i n f o rma t i ons and then m a k e decis ions, t he p lan of 

en te rp r i se also t h r o u g h v i c e - m a n a g e r s t r a n s m i t t e d 

to eve ry e x e c u t i v e d e p a r t m e n t s . M o r e de ta i l i ed 

major p lan of en te rp r i se are c a r r i e d out at 

m e e t i n g , w h i c h is ca l i ed up by t he c h i e f - m a n a g e r , 

and al l v i c e - m a n a g e r s a t t e n d , if i t is necessary 

also i nv i t e d e p a r t m e n t leaders t o a t t e n d in the 

m e e t i n g . 

I n n o w a d a y s I n f o r m a t i o n i z e d e r a , i t is 

n e c e s s a r y t o e s t a b l i s h a s p e c i a l I n f o r 

m a t i o n C e n t e r , just because t he ex i s tance 

of th is Center " I n f o r m a t i o n " w i l l ac t some k ind 

of a " c a t a l y s t " t o t h r e n g t h e n en te rp r i se a c t i v i -

t ies . T h a t is c o n t r o l l e r ' s m i s s i o n a n d 

f u n c t i o n . 

Controller as an Information Manager  

l l l u s t ra ted as f i gu re 2, in a en te rp r i se ch ief -
manager and Controller l ink t o g e t h e r as a pair of 

unseparab le economic f e l l ows . C h i e f - m a n a g e r 

is l e a d e r o f w h o l e e n t e r p r i s e , b u t h i s 

l e a d e r s h i p c a n b e r e a l i z e d o n l y i n h a r -

mony w i t h C o n t r o l l e r . 

We w o u l d l ike t o say, t ha t th is c o n s t r u c t i o n is 

e f f i c i e n t in en te rp r i se dai ly w o r k , bu t t he re are 

st i l l some shor tages in t he I n f o r m a t i o n c o l l e c t i n g , 

t r e a t i n g , j udg ing , dec id ing and p r o v i n g . In th is 

ac tua l mode l I n f o r m a t i o n is t o o d i s p e l i e d , 

so w e l o s e a g i l i t y a n d r e s o l u t e n e s s , 

t h a t w e s h o u l d h a v e . 

Con t ro l l e r t h r o u g h Salesmanager, supp lymanager 

and p r o d u c t i o n m a n a g e r c o n c e n t r a t e s al l m a r k e t and 

p r o d u c t i o n I n f o r m a t i o n , t h e n makes budget to 

de l i ver t o c h i e f - m a n a g e r in o rder t o consider i t 

and make t he last dec is ion . B e t w e e n t he c h i e f -

manager and the C o n t r o l l e r t h e r e is a ve ry i m 

po r tan t "o V e r I a p", just in th is " o v e r l a p " , 

c h i e f - m a n a g e r c o - o p e r a t e s w i t h Cont ro l le r t o lay 

d o w n en te rp r i se p lan . Dü r ing th is course , c h i e f -

m a n a g e r ' s i d e a is f i r s t , a n d c o n t r o l l e r ' s 
i d e a is s e c o n d . When en te rp r i se p lan w o r k e d 

o u t , c h i e f - m a n a g e r also t h rough Cont ro l le r t r a n s -

mi ts t o Salesmanager, supp lymanager and p r o d u c t i o n 

manager t o p e r f o r m . In th is P e r f o r m a n c e pe r iod 

m a r k e t S i t u a t i o n maybe c h a n g e d , so Cont ro l le r w i l l 

at al l t imes a t t e n t i v e l y w a t c h e s t h e P e r f o r m a n c e 

and co l l ec t s d a t a . If i t ' s necessary Cont ro l le r must 

immed ia te l y make new budge t , and feedbacks 

t o c h i e f - m a n a g e r in o rder t o m o d i f y th is p lan . 

Only in th is process: I n f o r m a t i o n - p lan -

P e r f o r m a n c e - I n f o r m a t i o n - m o d i f i c a t i o r i -

P e r f o r m a n c e ... the p lan can be w e l l done . 

Mr. Lu - assisted by Mrs. Kong and Mrs. Zhou - is building the model 



1/85 

S u m m a r i z e d , th is mode l possesses f o l l o w i n g 

f ea tu res : 

1 . R a y s g r e a t a t t e n t i o n t o I n f o r m a t i o n , 

establ ishes a un impeded I n f o r m a t i o n t r a n s m i t t i n g 

System; 
2. C h i e f - m a n a g e r and C o n t r o l l e r l ink t o g e t h e r 

as a pair of unseparable economic t w i n s , t h e r e 

is an ove r l ap b e t w e e n t h e m and it is the i r 

c o - o p e r a t i v e base; 

3. C h i e f - M a n a g e r is en te rp r i se leader , he has t o 

dec ide , C o n t r o l l e r is his assistant , he has to 

c o n s u I t , c h i e f - m a n a g e r has f i rs t op in ion , 

C o n t r o l l e r has second op in ion . 

The ma in advan tage of th is model is en te rp r i se 

I n f o r m a t i o n p o t e n t i a l , t h e r e f o r e t he en te rp r i se 

can adapt t o m a r k e t changes and can get 

m a x i m u m d e v e l o p m e n t . Bu t w h e n w e emphas ize 

con t ro l l e r ' s f u n c t i o n , w e perhaps ignore t h e 

ideas of Salesmanager, supp lymanager and 

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

Ol OS 29 

p r o d u c t i o n m a n a g e r ? In t he C o m p a n y t hey s tand in 

passive pos i t i on , t he d i r ec t re la t i on b e t w e e n t h e m 

and c h i e f - m a n a g e r be cu t o f f , so t he c o n f i d e n c e 

is r educed , t h e r e f o r e t he con t ro l l e r ' s pos i t ion is 

some w e a k and f r ag i l e . 

N e w Model of Enterprise Management  

In Order t o keep t he harmon ious w o r k i n g 

a tmosphere (as in t h e f i rs t mode l ) , but also 

adop t ing t he i n f o r m a t i o n i z e d advan tage (as second 

model ) w e suggest a new m o d e l . Its ma in f e a t u r e is 

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

o n s a m e p o s i t i o n , i l l u s t ra ted in f i gu re 3. 

Con t ro l l e r and al l v i c e - m a n a g e r s sit in one 

h o r i z o n t a l l ine . 

In th is mode l t he C o n t r o l l e r is also spec ia l ly 

c h a r g e d t o I n f o r m a t i o n t r e a t m e n t , budget mak ing 

and I n f o r m a t i o n f e e d b a c k i n g , t h e d i f f e r e n c e 

is t h e o v e r l a p b e t w e e n c h i e f - m a n a g e r 

a n d C o n t r o l l e r i s e n i a r g e d b e t w e e n 

c h i e f - m a n a g e r a n d C o n t r o l l e r as w e l l as 

a l l v i c e - m a n a g e r s . We hope this new en te rp r i se 

managemen t mode l w i l l show i ts super io r i cy . B 

^̂̂ aẑ̂T«̂!̂- ^u^^l^^^^ui^ \^al^^mft^ ^C^/^-6n>//er j 

re. 3. 

Z u m Rollenverständnis des 
Japanischen Controllers 

"A Controller," said one Veteran, 
"must have clean hands, a hard mind 
and a warm JieaKt.". 

[̂ ŝ  
ausgegraben von 
H. Assfalg, Eitorf 

"We act more like a wife in the 
traditional Japanese household. 
Like the wife, we work largely out-
side the public view but keep tabs 
on the finances and remind the 
division head how things are doing." 

aus: R ICHARD TANNER PASCALE and 
ANTHONY G. ATHOS 

THE ART OF JAPANESE MANAGEMENT 

PENGUIN BOOKS 1982, 

ISBN 014 00.61045 
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Rit tershaus/Star tge: Basiswissen Recht 
Band 1 : Bürgerliches Recht für Wirtschaftswissenschaftler 
Freiburg; Rudolf Haufe Ver lag 1982 - 288 Sei ten, Preis D M 3 8 , —  

Dieses B u c h v e r m i t t e l t das prax isnahe und p rü fungs re l evan te Wissen und Vers tändn is des bü rge r l i chen  
Rech ts . 

Nach e in igen V o r b e m e r k u n g e n fo lg t der Tei l A , der den v e r t r a g l i c h e n Schu ldverhä l tn issen g i l t . 

Im e inze lnen behande ln die A u t o r e n den en ts tehenden V e r t r a g mi t seinen Vo rausse tzungen , 

k o m m e n auf F ragen der N i c h t i g k e i t und der Schadensersa tzansprüche als Fo lge der N i c h t i g k e i t 

zu sp rechen . Der z w e i t e Abschn i t t bez ieh t s ich auf den bes tehenden V e r t r a g . H ier e r ö r t e r n d ie 

Ver fasser das Schu ldve rhä l tn i s , d ie p l a n m ä ß i g e A b w i c k l u n g des v e r t r a g l i c h e n Schu ldverhä l tn isses 

und le i ten über zur g e h e m m t e n und ges tö r t en A b w i c k l u n g . Im d r i t t e n Abschn i t t s tehen die e i n 

ze lnen V e r t r a g s t y p e n im M i t t e l p u n k t , d . h. der K a u f v e r t r a g , die w i c h t i g s t e n K a u f a r t e n , andere 

L l m s a t z v e r t r ä g e , Gebrauchsüber lassungsver t räge sowie V e r t r ä g e über T ä t i g k e i t e n D r i t t e r . Die 

S icherung von Ansp rüchen ist Gegenstand des v i e r t e n Abschn i t tes . Im Tei l B sind die g e s e t z 

l i chen Schu ldverhä l tn isse die Themens te l l ung . Im e rs ten Abschn i t t gehen die Ver fasser der u n g e 

r e c h t f e r t i g t e n B e r e i c h e r u n g nach . Der z w e i t e Abschn i t t b e f a ß t sich mi t der une r l aub ten H a n d 

lung. Der d r i t t e Abschn i t t l e t z t l i c h behandel t F ragen der Geschä f t s füh rung ohne A u f t r a g . Ein 

S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s besch l ieß t das Werk aus der Reihe der H a u f e - S t u d i e n b ü c h e r . 

Die Ver fasser beschre iben ke ine k o n s t r u i e r t e n L e h r b u c h f ä l l e , sondern die Theor ie mi t über 290 B e i 

spielen und Fä l len aus ihrer b e r u f l i c h e n P rax i s . H i e r d u r c h w i r d das Ane ignen des S to f f es w e s e n t l i c h 

g e f ö r d e r t und das üb l i che s tu re Auswend ig le rnen von B e g r i f f e n und D e f i n i t i o n e n reduz ie r t und u n t e r 

s t ü t z t . A u c h fü r den K a u f m a n n w i c h t i g e Fragen und P r o b l e m e , w i e z. B. die P r o d u z e n t e n h a f t u n g , 

d ie B a u s p a r v e r t r ä g e , das Leas ing und d ie K r e d i t v e r m i t t l u n g w e r d e n ebenso behande l t w i e das A b 

zah lungsgeschä f t . Die Ver fasser ve rwe i sen da rau f , daß der vo r l i egende Band inha l t l i ch und d idak t i sch 

auf dem U n t e r r i c h t s m a t e r i a l des lang jähr igen Mannhe imer R e c h t s r e p e t i t o r i u m s für W i r t s c h a f t s w i s s e n 

scha f t l e r au fbaue . Das Buch kann ge fa l l en . Mi t der g e w ä h l t e n Me thode der Dars te l l ung e r r e i c h e n 

d ie Ver fasser , daß der Leser besser v e r s t e h t , was er l iest . Wer das B u c h zur Wiederho lung e inze lner 

Geb ie te oder zum Nachsch lagen b e n u t z e n w i l l , f i nde t sich mi t H i l f e des aus füh r l i chen S t i c h w o r t v e r 

zeichnisses le ich t z u r e c h t . Die E r ö r t e r u n g t heo re t i s che r S t r e i t f r a g e n w i r d w e i t g e h e n d ausgek lammer t . 

Insgesamt ist das B u c h dem Inhalt nach e ine so rg fä l t i ge und f u n d i e r t e V e r ö f f e n t l i c h u n g . Der Fo rm 

nach w i r d der S to f f v o r z ü g l i c h a u f b e r e i t e t . Eine e m p f e h l e n s w e r t e Dars te l l ung des Grund lagenwissens  

bü rge r l i chen Rech ts . 

Z u m Schluß noch ein H inwe is auf e inen Ka lender besonderer A r t . Der T ip des Tages 1985 

R e c h t s - und Wi r t scha f t ska lender fü r den Sch re ib t i schvon Max A rno ld N e n t w i g und W o l f - M a r t i n N e n t -
w i g , F a c h - b z w . R e c h t s a n w ä l t e . 

Ka lende rb lock m i t 365 Tagesb lä t t e rn im Fo rmat 10,5 x 14,8 c m , D M 12,80. D a z u als e inma l ige A n 

scha f f ung ein passendes K u n s t s t o f f - U n t e r g e s t e l l zu DM 4,25. 

Dieser Ka lender b ie te t mehr als e in e in faches K a l e n d a r i u m . Er b r ing t lü r jeden Tag gu te Ratsch läge 

zu he ik len R e c h t s - , W i r t s c h a f t s - und S t e u e r f r a g e n . Dazu im Anhang eine Au f l i s t ung der w i c h t i g s t e n 

S t e u e r - , Künd igungs - und Messe te rm ine , Schu l f e r i en , Z i r i s fo rme ln und Progress ions tabe l len . Der K a l e n 

der erscheint im 28. Jahrgang und w i r d herausgegeben vom Rudol f Hau fe V e r l a g GmbH & Co. KG, 

P o s t f a c h 740, 7800 F re ibu rg . 

So, das war die e rs te B ü c h e r e c k e im neuen Jahr. Für das neue Jahr, das j e t z t w e n i g e Wochen al t 
is t , m ö c h t e i ch Ihnen al les Gute w ü n s c h e n . 
Ich g r ü ß e Sie v ie lmals 
Ihr 

A l f r e d B ie l 

42 

Fortsetzung BÜCHERECKE von Seite 36 
d ien t . A u c h w i r d der Leser , je nach I n t e r e s s e n - S c h w e r p u n k t und B r a n c h e , das eine oder andere v e r 

missen oder anders da rges te l l t e r w a r t e n . Den Ve r fasse rn ge l ing t es insgesamt m i t b e a c h t l i c h e m E r f o l g , 

in s t r a f f e r F o r m umse tzba re Erkenntn isse in ve rs tänd l i che r Weise a u f z u b e r e i t e n . Das B u c h ist dor t 

a n g e z e i g t , w o eine q u a l i f i z i e r t e E in füh rung und e ine umfassende Gesamtdars te l l ung ohne in tens ive 

f a c h l i c h e Ause inanderse tzung gesucht w i r d . 
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CONTROLLING 
IM 
ÖFFENTLICHEN 
UNTERNEHMEN 
- WIEDERSPRUCH 
ODER 
REALE CHANCE? 
von Waldemar K r u g , Offenbach 

Zum Zeitpunkt der Themenwahl für die Herbsttagung des Arbeitskreises Mitte II 
war die Diskussion im Bundestag um die Situation der Deutschen Bundesbahn und 
deren künftige Entwicklung ein aktueller Anlaß, die Frage nach den Chancen für 
ein Controlling im öffentlichen Unternehmen in zwei Richtungen zu stellen: 
1) Ist^ Controlling eine reale Chance für öffentliche Unternehmen 
2) Hat Controlling eine reale Chance in öffentlichen Unternehmen 

Um diese F rages te l l ung sowot i l von der w i s s e n - R e f e r e n t e n der V e r a n s t a l t u n g w a r e n P r o f . 

scha f t l i c f i en als auch von der p r a k t i s c h e n A n w e n - Dr. Claus C. Berg von der Hochschu le der 

derse i te mög l ichs t h a u t n a h zu d i s k u t i e r e n , t r a f e n Bundeswehr in M iJnchen-Neub ibe rg , sowie 

s ich im S t e i g e n b e r g e r - A i r p o r t - H o t e l in F r a n k f u r t - Dr . Lo tha r Dernbach, Le i te r des Fachbere ichs 

F l ugha fen In te ressen ten und N^itgl ieder des A r b e i t s - P lanung bei der Deu tschen Bundesbahn, 

krp isps. 

W.Krug. Arbeits-
kreisltiiter Mitte II 
des Controller Ver
ein e.V.; Leiter 
des Bereichs Wirt
schaftlichkeit des 
Borddienstes der 
Deutsche Luft
hansa AG , 

Dr. Dernbach und Professor Dr. Berg 
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Nachs tehend sind die Pos i t i onen der be iden R e 

f e r e n t e n auszugsweise , im w e s e n t l i c h e n auf den 

w issenscha f t l i chen Tei l b e z o g e n , da rges te l l t ; das 

Diskussionsergebnis ist in e iner Zusammenfassung 

w i e d e r g e g e b e n . 

1 . Wo steht Controll ing heute ?  

P r o f . B e r g f i j h r t e aus seiner Sicht zu Beg inn 

aus, daO n i ch t nur P r o d u k t e e inen Lebenszyk lus 

haben . Auch Un te rnehmensph i l osoph ien , M a n a g e 

m e n t t e c h n i k e n , O rgan i sa t i ons fo rmen und F ü h 

rungssysteme w e r d e n gebo ren und s te rben i r g e n d 

w a n n e inma l . Sie w e r d e n e n t w i c k e l t , e i n g e f ü h r t , 

meh r oder w e n i g e r a l l geme in v e r b r e i t e t , m o d i f i 

z i e r t und verbesser t und sie s te rben mi t der 

E in füh rung besserer K o n z e p t e , die A l t b e w ä h r t e s 

i n t eg r i e ren oder gänz l i ch ab lösen. C o n t r o l l i n g 

s t e h e z w e i f e l l o s i m m e r n o c h a m A n 

f a n g s e i n e r L e b e n s k u r v e u n d h a b e d e n 

K u l m i n a t i o n s p u n k t s e i n e r E n t w i c k l u n g 

n o c h n i c h t e r r e i c h t . Dem sei z w a r zu e n t 

gegnen , daQ es doch immerh in e inen j a h r h u n d e r t e 

langen Vor lau f in der doppe l t en B u c h f ü h r u n g ha t 

und daO es heu te e in gut ausgebautes und 

me thod i sch beher rsch tes Rechnungswesen g ib t . 

Doch in z w e i wesen t l i cher ! Aspek ten stehe man 

noch am A n f a n g : B e z ü g l i c h des Z e i t h o r i z o n t s 

und bezüg l i ch des V e r b r e i t u n g s h o r i z o r i t s . 

Wenn heu te dem C o n t r o l l i n g die A u f g a b e n der 

P l a n u n g , S teue rung und K o n t r o l l e der W i r t s c h a f t 

l i chke i t im H inb l i ck auf die Ur i t e rnehmensz ie le 

a t t e s t i e r t und dami t e i ndeu t i g Füh rungsau fgaben 

und M a n a g e m e n t f u n k t i o n e n zugesprochen w ü r d e n , 

so w e r d e d e r Z e i t h o r i z o n t d e s C o n t r o l 

l i n g v o n d e n P r o d u k t l e b e n s z y k l e r l d e s 

L e i s t u n g s p r o g r a m m s b e s t i m m t . S c h l i e ß 

l i ch seien die Gew inne von h e u t e , w i e b r i l l an t 

auch e in ope ra t i ves C o n t r o l l i n g zu f u n k t i o n i e r e n 

v e r m a g , m i t bes t immt von den mit g r o ß e m Z e i t 

ho r i zon t g e t r o f f e n e n En tsche idungen der V e r 

gangenhe i t . 

M i t dieser Fes ts te l lung k a m P r o f . B e r g zu e inem 

K e r n p u n k t : D i e s t r a t e g i s c h e K o m p o n e n t e 

d e s C o n t r o l l i n g s t e h e n i c h t n u r i m H i n 

b l i c k a u f d i e a l l g e m e i n e A k z e p t a n z , -

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

d i s c h e n I n s t r u m e n t a r i u m s n o c h a m A n 

f a n g i h r e r L e b e n s k u r v e . 

A u c h b e z ü g l i c h d e s V e r b r e i t u n g s h o r i 

z o n t e s s e i m a n n o c h i n d e n J u g e n d -

j a h r e n d e s C o n t r o l l i n g . Diese Fes ts te l lung 

bez iehe sich n i ch t so sehr auf die P r i v a t w i r t 

s c h a f t , sondern mehr auf d ie ö f f e n t l i c h e W i r t 

s c h a f t . Sch l i eß l i ch se tze Con t ro l l i ng n i ch t a u t o 

ma t i sch voraus , daß nur Gew inne zu e r w i r t 

s cha f t en se ien, denn auch in der P r i v a t w i r t s c h a f t 

sei der G e w i n n n i ch t das e inz ige Z i e l , dem der 

ökonomische Einsatz a l ler K r ä f t e d ienen sol le. 

Aber selbst , w e n n das so w ä r e , s e i d e r ö k o 

n o m i s c h e E i n s a t z v o n K r ä f t e n e i n z u 

t i e f s t w e r t f r e i e r B e g r i f f . W i r t s c h a f t l i c h k e i t 

könne im H inb l i ck auf jedes nur denkbare Z i e l 

d e f i n i e r t w e r d e n . Die V e r t e i d i g u n g des e igenen 

Landes, die med iz in ische Ve rso rgung , die V e r s o r 

gung eines Landes m i t I n f r a s t r u k t u r fü r K o m m u n i 

k a t i o n oder T ranspor t müsse ebenfa l l s w i r t s c h a f t 

l i ch zu ges ta l t en sein. Der ökonomische Einsatz 

der K r ä f t e habe auch hier zu g e l t e n . G e m e i n 

w i r t s c h a f t l i c h k e i t d ü r f e n i c h t m i t U n -

w i r t s c h a f t l i c h k e i t ü b e r s e t z t w e r d e n . 

C o n t r o l l i n g m i t e inem d iesbezüg l i chen V e r b r e i t u n g s 

ho r i zon t s t ecke n ich t nur h ins i ch t l i ch der s t r a t e 

g ischen K o m p o n e n t e , sondern auch h ins i ch t l i ch 

seiner o p e r a t i v e n K o m p o n e n t e in den K i n d e r 

schuhen. 

Be i der Themens te l l ung müsse man sich daher 

mi t z w e i P rob lemk re i sen ause inanderse tzen : 

1. S t ra teg isches Managemen t im ö f f e n t l i c h e n 

U n t e r n e h m e n 

2. T ransparen tes Rechnungswesen mi t l e i s tungs

o r i e n t i e r t e r A b g r e n z u n g von A u f g a b e n - und 

V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h e n im ö f f e n t l i c h e n 

U n t e r n e h m e n . 

2. Controll ing im öffentl lct ien Unternehmen  

Die A n f ä n g e des C o n t r o l l i n g lassen sich bis in 

das 15. Jahrhunder t z u r ü c k v e r f o l g e n und haben 

ih ren Ursprung in te ressan te rwe ise in der S t a a t s 

v e r w a l t u n g , spr ich : im ö f f e n t l i c h e n U n t e r n e h m e n . 

So war zu d iesem Z e i t p u n k t be re i t s am eng l ischen 

H o f e der "Co r i t r o l l eu r " für A u f g a b e n bei der 

Ü b e r p r ü f u n g von A u f z e i c h n u n g e n über e i n -

und ausgehende Gelder zus tänd ig . Der T i t e l e r 

sch ien später auch in der eng l ischen S t a a t s v e r 

w a l t u n g (z . B. " C o n t r o l l e r of the n a v y " ) . 

In den USA, dem Gebur ts land des m o d e r n e n I n 

dus t r i econ t ro l l i ng (auch Managemen t A c c o u n t i n g 

g e n a n n t ) , rüh ren die A n f ä n g e ebenfa l l s in den 

S taa tsbe re i ch zu rück . 

Der R e f e r e n t s te l l te in der F o r t s e t z u n g seiner 

Übe r l egungen vor dem H i n t e r g r u n d der M ö g l i c h 

k e i t e n e iner Ges ta l tung von s t ra teg i schem M a n a 

gement in ö f f e n t l i c h e n U n t e r n e h m e n die F rage : 

Hat sich der Z e i t h o r i z o n t des Lebenszyklusses 

von G r o ß p r o j e k t e n in den l e t z t e n e inhunder t 

Jahren v e r ä n d e r t ? Die Frage b e a n t w o r t e t e er e i n 

deu t i g mi t " Ja " , un te r H inwe is auf die zunehmende 

G e s c h w i n d i g k e i t , mi t der sich techno log ische Er

kenntn isse in techno log ischen Ve rände rungen und 

dami t l e t z t l i c h auch in V e r ä n d e r u n g e n im Bedar f 

der N a c h f r a g e n iedersch lagen . Neben der r asan 

t e n E n t w i c k l u n g in der C o m p u t e r i n d u s t r i e (d ie 
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f ü n f t e Gene ra t i on w i r d gep lan t , w ä h r e n d die 

v i e r t e gebaut und die d r i t t e i m p l e m e n t i e r t w i r d ) 

sei man auch im ö f f e n t l i c h e n Sek to r m i t der 

Br isanz der t echno log i schen E n t w i c k l u n g k o n 

f r o n t i e r t . 

3. Das Beispiel Deutsche Bundesbahn aus der 

wissefKchaftl ichen Sicht  

O b w o h l im Bes i t z eines Monopo ls , s tehen auch 

Bundesbahn und Bundespost in e inem W e t t b e w e r b 

m i t Subs t i t u t en . Bei der Bahn sind es andere 

V e r k e h r s t r ä g e r ( S t r a ß e , L u f t ) , bei der Post e igene 

Le i s tungsp rog ramme ( B r i e f e , Te lex , B T X ) , die 

d ie g le i chen P rob leme h e r v o r r u f e n . 

B e i der F rage , so P r o f . B e r g , in w e l c h e m U m 

fang ö f f e n t l i c h e U n t e r n e h m e n s t ra teg isches 

Managemen t be t re i ben w ü r d e n , sei ke ine sehr 

be f r i ed igende P e r s p e k t i v e zu e r k e n n e n . 

Als Beisp ie le f ü h r t e er an : 

a) Die " S t r a t e g i e " d e s A b w a r t e n s , was 

der Kunde n a c h d r ü c k l i c h als Beda r f a r t i k u l i e r t . 

(Log ische Le is tungen des G ü t e r f e r n v e r k e h r s 

oder d rah t loser T e l e f o n e m p f a n g ) und deren 

U m s e t z u n g . 

b) Die " S t r a t e g i e " d e r I n v e s t i t i o n o h n e 

A b s a t z m a r k t f o r s c h u n g (Kabe l f e rnsehen ) , 

d ie bei k o n k r e t e r P r ü f u n g ( U m f r a g e S tad t 

Hagen) e in vö l l i g nega t i ves B i l d e r g i b t : 

Wenn daher , so die Fo lge rung , e in s t ra teg isches 

C o n t r o l l i n g im ö f f e n t l i c h e n U n t e r n e h m e n mög l i ch 

und s innvol l sein sol le, müssen z w e i Fo rde rungen 

e r f ü l l t w e r d e n : 

1 . Zu r E rkennung von E r fo l gspo ten t i a l en ist e ine 

Le is tungsanalyse d u r c h z u f ü h r e n . Kos ten sind 

w e i t g e h e n d dem Veru rsachungspr inz ip z u z u 

o r d n e n . 

2. Zur B e w ä l t i g u n g des Z e i t h o r i z o n t s ist L a n g 

f r i s t p l anung du rch s t ra teg isches Managemen t 

zu e r s e t z e n . 

A m Beispie l der Deu tschen Bundesbahn e r l ä u t e r t e 

P r o f . B e r g diese Aussage: 

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

L a n g f r i s t p l a n u n g s u b s t i t u i e r e n , d .h. 

w e n n d ie Z u k u n f t ungew iß is t , g ib t es 

p r i nz ip ie l l nur z w e i M ö g l i c h k e i t e n : 

- Senkung des Ungewisshe i tspege ls der Z u k u n f t 

d u r c h Verbesserung der P r o g n o s e m e t h o d e n ; 

- E rhöhung der F lex i b i l i t ä t des Sys tems. 

Be ide M ö g l i c h k e i t e n seien im d e r z e i t i g e n S y 

s tem nur u n z u r e i c h e n d umse tzbar . 

P r o f . B e r g g ing dann auf d ie d e r z e i t i g e n V e r 

suche, d a s R e c h n u n g s w e s e n d e r B u n d e s 

b a h n i m S i n n e e i n e r T r e n n u n g s r e c h n u n g 

t r a n s p a r e n t z u g e s t a l t e n , e i n . Sie geh t davon 

aus, daß s ich d ie A u f g a b e n der Bahn in dre i • 

Be re i che a u f t e i l e n lassen: 

- s taa t l i che A u f g a b e n 

- geme inscha f t l i che A u f g a b e n 

- e i g e n w i r t s c h a f t l i c h e A u f g a b e n 

Eine solche A u f t e i l u n g , die dem Staat die n e g a 

t i v e n und der Bahn d ie pos i t i ven Ergebnisse z u o r d 

ne , ze ige aber n i ch t d ie g e w ü n s c h t e T ranspa renz . 

Un te r B e r ü c k s i c h t i g u n g der Ta t sache , daß A u s 

g le ichszah lungen des Bundes an d ie Bundesbahn 

auch in Z u k u n f t e r f o r d e r l i c h se ien, w ä r e die 

T ransparenz fü r e in s t ra teg isches Managemen t b z w . 

Con t ro l l i ng eher gegeben , w e n n au fgeze ig t w ü r d e , 

w e l c h e Kos ten die e inze lnen Te i l l e i s tungen des 

Angebo ts im Sch ienenve rkeh r ve ru rsachen . Für 

den S taa t und n i ch t z u l e t z t den S teuerzah le r 

sei es w i c h t i g e r zu w issen, was eine F rach t im 

I n t e r c i t y w i r k l i c h kos te t und w i e v i e l der S taa t 

ihm dabe i m i t S teue rge lde rn e r l ä ß t , als v o r g e 

f ü h r t zu b e k o m m e n , daß der G ü t e r - und P e r s o n e n 

f e r n v e r k e h r Gew inn a b w i r f t , w e n n nur der S taa t 

den F a h r w e g f i n a n z i e r t . Wenn e in s t ra teg isches 

Con t ro l l i ng die E r fo lgspo ten t i a l e der e inze lnen 

V e r k e h r s t r ä g e r im W e t t b e w e r b m i te i nande r zu 

e iner höhe ren G e s a m t w i r t s c h a f t l i c h k e i t f üh r en so l le , 

b e d ü r f e es e iner l e i s tungso r i en t i e r t en T r e n n u n g s 

rechnung . Diese sei n i ch t gegeben , w e n n man 

g e m e i n w i r t s c h a f t l i c h e A u f g a b e n mi t A u f g a b e n des 

Pe rsonennahve rkeh rs g le i chse tze . Dies sei e ine 

vö l l i g w i l l k ü r l i c h e A b g r e n z u n g z w i s c h e n G e m e i n 

w i r t s c h a f t l i c h k e i t und E i g e n w i r t s c h a f t l i c h k e i t . 

1 . Der S c h i e n e n v e r k e h r s e i i m H i n b l i c k 

z u m S t r a ß e n v e r k e h r mi t e iner Reihe von 

M a r k t v o r t e i l e n ausges ta t t e t : Massenha f t i gke i t , 

Zuve r l äss igke i t , P ü n k t l i c h k e i t und - bei 

langen D is tanzen - auch A t t r a k t i v i t ä t . 

A l le rd ings d ü r f e die Analyse dieser V o r t e i l e 

n ich t auf e inze lne E lemen te des Le i s tungsange

bo tes b e g r e n z t b le iben , sonst könne der E f f e k t 

schnel l bei " N u l l " s tehen b le iben . 

Be isp ie l : Ein S tückgu t von H a m b u r g nach O t t o 

b runn sei z w a r schnel l in M ü n c h e n (über N a c h t ) , 

doch bis O t t o b r u n n dauere es dann zum Te i l 

z w e i T a g e . 

4. Das Beispiel Deutsche Bundesbahn aus der 

praktischen Sicht  

Dr . Dernbach, Le i te r des Fachbe re i ches P lanung 

bei der Deu tschen Bundesbahn , g ing auf die A u s 

füh rungen von P r o f . B e r g zunächst mi t e iner 

R ü c k b e t r a c h t u n g e in , d ie e in Sch lag l i ch t auf d ie 

heu t i ge S i t ua t i on der Bundesbahn w e r f e . D a n a c h 

sind die in e rheb l i chem U m f a n g zu zah lenden 

Persona lausgaben ( i n k l . Pens ionen) aus der B e a m 

t e n h i e r a r c h i e e in F a k t o r , der a l le Bemühungen um 

eine verbesser te W i r t s c h a f t l i c h k e i t nur mühsam v o r a n 

k o m m e n lassen. H inzu k o m m e die po l i t i sche E i n -
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Mrd. DM 
f l u ß n a h m e bei E rkennung von Schvi /achstel len 

( w i e z. B. s tark d e f i z i t ä r e S t r e c k e n ) , die e in R e 

ag ie ren nur schwer e r m ö g l i c h e . N i c h t z u l e t z t 

sei das b isher ige Vers tändn is der V e r w a l t u n g s b e 

re iche mehr von techn ischen D ingen als von b e 

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e m D e n k e n gepräg t gewesen . 

I nzw i schen seien jedoch m i t E in füh rung des neuen 

Vors tandes und der A u s r i c h t u n g der Bahn auf e in 

mehr p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h o r i e n t i e r t e s V e r h a l t e n 

schon e t l i c h e Verbesserungen e r r e i c h t w o r d e n , 

d ie z w a r led ig l i ch als " T r o p f e n auf dem heissen 

Steir\" beze i chne t w e r d e n k ö n n t e n , aber i m m e r 

hin den T r e n d zum w e i t e r e n Ause inande rk l a f f en 

zw i schen E innahmen und Ausgaben gestoppt 

h ä t t e n . i > 
|K-ed'tv?-!?'nd'.;c>"<e'tl 

Anhand versch iedener Z a h l e n , dem A u f z e i g e n von 

E n t w i c k l u n g e n in b e s t i m m t e n B e r e i c h e n und d e 

ren I n t e r p r e t a t i o n d u r c h fv l i ta rbe i ter des Be re i chs 

P lanung k o n n t e das P l e n u m sich e in rech t gutes 

B i l d vor\ der de r ze i t i gen S i t ua t i on bei der B u n d e s 

bahn verschaf fer\. 

ISurr.me der Aufwendcnoenl 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

03 34- S 

JahrH62 63 54 65 66 57 68 69 mr. V. n % Ti % V % "B m?\ B28384 85 36 

V/irtschaftliche Entwicklung der von 1952-1982 
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PERSONAI^COMPUTER-WORKSHOP 
von Hans-Jürgen S c h m i d t , Controller t>ei Eternit Berl in 

und Dip l . - Ing. Dr . Jürgen Z e p l i n , Berl in, Geschäftsfi jhrer des Controller Vere in e. V . und 
Artieitskreisleiter Berlin 

Seit kurzer Zeit sind dank der Microelektronik Personal-Computer im Angebot. 
Der Berliner Controller-Arbeitskreis wollte es jetzt genau wissen: "Controller's 
PC - wofür?" war das Thema eines PC-Workshop am 31. 08. 84 beim Gastgeber 
Eternit AG am Emst-Reuter-Platz 8, in Berlin 10. 

Die Veranstaltung bot sowohl "PC-Greenhoms" die Möglichkeit einer ersten unver-
klemmten Kontaktaufnahme - wie auch "PC-Professionals" einen kleinen Ein-
Druck darüber, wie Controller-Kollegen ihre PC t)enutzen. 

Das D ig i ta l -Egu ipment -Team 

Die F i rma D i g i t a l - E q u i p m e n t re is te mi t e iner 

g r o ß e n Mannscha f t und ih ren C o m p u t e r n -

Ra inbow 100 und Pro fess iona l 350 - an . Sie 

b o t e n uns e inen e ind rucksvo l l en E inb l ick in ihre 

A n w e n d u n g e n und die " P C - G r e e n h o r n s " k o n n t e n 

"e r s te Sprünge" auf den T a s t a t u r e n m a c h e n . 

Als S o f t w a r e w u r d e n von DEC die P r o g r a m m e 

Supercomp 20 und EPS vo rges te l l t . Die F i rma 

E te rn i t v e r v o l l s t ä n d i g t e dies d u r c h seine V o r s t e l 

lung der 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 e 

M u l l i p l a n u n d L o t u s ( 1 - 2 - 3 ) . 

Controllers maOgeschneiderte Anwernlungen 

Hier w u r d e n spez ie l le A n w e n d u n g e n der A r b e i t s 

k re i sm i tg l i ede r vo rges te l l t : 

* Eine M e h r j a h r e s - U n t e r n e h m e n s p l a n u n g 

du rch H e r r n P i e p e r , F l o h r - O t i s . 

Eine S imu la t i ons rechnung m i t 50 Va r i ab len 

(u .a . I n f l a t i o n s r a t e , U m s a t z - und K o s l e n s t e i g e -

rung) f ü r das Un te rnehmensergebn is (GuV) be i 

un te rsch ied l i chen P rämissen . 

* Eine K o n z e r n b e r i c h t e r s t a t t u n g d u r c h 

H e r r n P i e p e r , F l o h r - O t i s . 

Das ist e ine e inhe i t l i che B e r i c h t e r s t a t t u n g von 

" T o c h t e r " an " M u t l e r f i r m a " in F o r m von D a t e n 

auf D i s k e t t e n ; Diese D i s k e t t e n können dann bei 

der " M u t t e r " v e r a r b e i t e t und le ich t konso l id ie r t 

w e r d e n . 

Eine L o h n - P l a n u n g du rch H e r r n E n g e l , 

E t e r n i t . 

Dies ist e ine Kos tens te l l enp lanung für L o h n 

kos ten e insch l . der gesamten Soz ia lkos ten bis 

zum B r u t t o l o h n ( u . a. U r l aub , K rankhe i t bezah l t 

und unbezah l t , F e i e r t a g e , (Jberstunden) bei 

un te rsch ied l i chen P r o d u k t i o n s l ä u f e n je M o n a t . 

Eine P r o j e k t r e c h n u n g neuer P r o d u k t e d u r c h 

H e r r n E n g e l , E t e r n i t . 

Das Er fassen von Kos ten und E r t r a g neuer P r o 

duk te im Sinne einer V o r k a l k u l a t i o n . 

Eine D e c k u n g s b e i t r a g s t e n d e n z i e r u n g 

d u r c h H e r r n S c h m i d t , E t e r n i t . 

Es ist e ine masch ine l le Ergebn is rechnung -

vom Absa tz bis zum DB - n a c h P r o d u k l -

g ruppen un te r B e r ü c k s i c h t i g u n g der S o l l - I s t -

A b w e i c h u n g des B e r i c h t s z e i t r a u m e s , h o c h g e 

rechnet auf Jahresp lanver läu te mi t der M ö g l i c h 

ke i t der V e r ä n d e r u n g von Prämissen . 

Eine K o s t e n a n a l y s e / P r o j e k l r e c h n u n g 

du rch H e r r n S c h m i d t , E t e r n i t . 

Sie b e f a ß t s ich m i t der A u s w e r t u n g von E c k -

d a l e n der F i x k o s l e n - K o n t r o l l e d u r c h K e n n z i f f e r n , 

sowie die V e r t e i l u n g auf U n te r nehmens be r e i c he 

mi t v e r ä n d e r b a r e n Schlüsseln ( U m s a t z , N u t z u n g , 

K ö p f e u. a.) 

Eine H a n d e l s w a r e n r e c h n u n g d u r c h H e r r n 

S c h m i d t , E t e r n i t . 

Es f üh r t e ine P lanung und T e n d e n z i e r u n g des 

Hande l swa rengeschä f t es (E inkaufsse i te ) nach 

M e n g e n , P re i sen , E i n s t a n d s w e r t e n , P r e i s d i f f e r e n 

zen d u r c h . Die A b s a t z - und Bes tands rechnung 

ist auf der Basis von P r o p o r t i o n a l k o s t e n . 
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K o s t e n - B u d g e t i e r u n g FCS-EPS du rch F rau 

Z a j a k , D i g i t a l . 

Dies ist eine K o s t e n b u d g e t i e r u n g nach K o s t e n 

s te l l en , - a r t e n und - t r ä g e r n , die im Hause 

D ig i t a l e ingese tz t w i r d . 

Resümee 

Die vo rges te l l t en Sys teme und A n w e n d u n g e n 

z e i g t e n z w e i w e s e n t l i c h e Anwendungs fe l de r und 

zug le i ch e in g roßes P r o b l e m : 

ür. Zeplin 

Schmidt, 
Letthemannf 
Degen, 
Pieper, 
Engel, 
Jartym, 

Berliner Kindl; 
Eternit; 
Bosch-Siemens; 
Flohr-Otis; 
Eternit; 
Eternit, (von links). 

Zuordn iw ig C M - T h e m e n - T a b l e a u 

0^ 03 2? 6 

1. Der PC läß t sich gut e i nse t zen , w e n n es um 

Sonde rauswer tungen geh t . E t w a P l a n u n g s r e c h n u n 

gen , Tendenz ie rungen und S imu la t i onen . G e m e i n 

h in A r b e i t e n , d ie im w e s e n t l i c h e n sonst per Hand 

d u r c h g e f ü h r t w e r d e n m ü O t e n . 

2. Er ist w e i t e r h i n gut e i n z u s e t z e n , w e n n es u m 

P lanungs rechnungen von T ö c h t e r n geh t , d ie in 

eine Gesamtp lanung der M u t t e r m ü n d e n . 

Aber schon bei der l e t z t e n A n w e n d u n g ze ig t s ich 

das P r o b l e m , was so harmlos mi t " S c h n i t t s t e l l e " 

beze ichne t w i r d . 

3. Die A n w e n d u n g der PC's ist d a d u r c h b e 

s c h r ä n k t , daß die K o m m u n i k a t i o n z w i s c h e n 

i h m u n d d e m G r o ß r e c h n e r o f t n i c h t 

m ö g l i c h i s t . Obwoh l e in ige Hers te l le r h ier 

Lösungen a n b i e t e n , ist Vors i ch t und Skepsis 

g e b o t e n . S o n s t " s c h n e i d e t " s i c h d e r 

e n t h u s i a s t i s c h e C o n t r o l l e r a n d e r 

" S c h n i t t s t e l l e " . • 

Schmidt, 
Hofmann. 

Eternit; 
Schering. 

4 8 Das DEC-Team und Herr Engel 
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CONTROLLING UND MARKETING; 
WARUM NICHT IN EINER FUNKTION? 
von G e r h a r d M a y , Müns te r 

Nur eine selten vorkommende Kombination oder handelt es sich um eine natür
liche Entwicklung? 

Spätestens ab dem Z e i t p u n k t , in dem e ine s t r a 

teg ische P l a n u n g b z w . s t ra teg isches C o n t r o l l i n g 

in e iner U n t e r n e h m u n g e i nge füh r t w i r d , t a u c h e n 

fü r uns Con t ro l l e r me iner Me inung nach ganz 

neue P r o b l e m e auf . 

Sieht m a n das Ergebnis eines Un te rnehmens in 

Abhäng igke i t der Vors teuerungsgröQe P o t e n t i a l , 

dann k o m m e n w i r C o n t r o l l e r n i c h t u m 

h i n , u n s m i t d e n P o t e n t i a l e n z u b e 

s c h ä f t i g e n . Das b e d e u t e t , daß die Z e i t e n eines 

nur i n t e r n e n Rechnungswesens , mi t der zwa r 

z u k u n f t s o r i e n t i e r t e n B e t r a c h t u n g s w e i s e , aber 

w e s e n t l i c h auf den inneren ProzeQ einer U n t e r 

nehmung schauend , vo rbe i sein k ö n n t e n . 

In dem U n t e r n e h m e n , in dem ich als Con t ro l l e r 

1978 begonnen habe, e in f unk t i ons fäh iges C o n 

t ro l l i ngsys tem zu i ns ta l l i e ren , vo l l zog s ich das 

U m d e n k e n des Managemen ts in R i c h t u n g M a r k t 

p o t e n t i a l m i t den g le i chen Widers tänden w i e bei 

der E in füh rung der Kos ten rechnung und - p l a n u n g 

sowie der Deckungsbe i t r ags rechnung und - p l a 

nung . Aber v ie l l e i ch t lagen die S c h w i e r i g k e i t e n 

dar in b e g r ü n d e t , d a ß m a n i n e i n e m U n t e r 

n e h m e n d e m C o n t r o l l e r d i e s e D e n k 

w e i s e , d i e s t a r k d e n A b s a t z b e e l n 

f l u ß t , n i c h t z u b i l l i g t . V ie l l e i ch t r e i c h t e auch 

unser K n o w H o w n ich t aus, um die A n e r k e n n u n g s 

b e r e i t s c h a f t schnel ler he rzus te l l en . 

E r inner t man s ich an den von Deyh le k o n z i 

p i e r t e n P l a n u n g s w ü r f e l , dann ist in d iesem 

Ordnungsmode l l das P o t e n t i a l als d r i t t e D imens ion 

immer vo rhanden gewesen . S t r u k t u r e l l e und k o n 

j unk tu re l l e Ana lysen und Prognosen k o m m e n aus 

dem U m f e l d der U n t e r n e h m u n g . Dam i t haben s ich 

aber nur M a r k e t i n g k o l l e g e n b e s c h ä f t i g t ; und dies 

kann me iner Me inung nach auf Dauer n ich t zu 

e inem Gel ingen von s t r a teg i schem Con t ro l l i ng 

b e i t r a g e n . 

Hier so l l te man das i n t r o v e r t i e r t e D e n k e n d e r 

C o n t r o l l e r mi t dem e x t r o v e r t i e r t e n D e n k e n 

d e r M a r k e t i n g l e r z u s a m m e n i n e i n G e 

s a m t d e n k e n i n t e g r i e r e n . Dieser P r o z e ß ist 

in unserem U n t e r n e h m e n dadu rch in Gang g e 

k o m m e n , daß man als Con t ro l l e r ke inen E in f luß 

auf die u n t e r n e h m e r i s c h e n M a r k e t i n g a k t i v i t ä t e n 

h a t t e . Der e ine B e r e i c h w a r dem F inanzressor t 

un te rs te l l t und der andere B e r e i c h dem A b s a t z 

ressor t . H ier g ibt es aber von je her u n t e r s c h i e d 

l iche I n t e n t i o n e n . 

E i n e E r g e b n i s p l a n u n g w i r d a b e r n i c h t 

v o m A b s a t z , s o n d e r n v o m C o n t r o l l i n g 

v e r l a n g t . Und diese kann n i ch t ohne die B e 

rücks i ch t i gung der s t r u k t u r e l l e n und k o n j u n k t u r e l 

len M a r k t b e d i n g u n g e n , sow ie der daraus a b z u 

le i tenden Z i e l - und M a ß n a h m e n p l a n u n g aus re i chend 

f u n k t i o n i e r e n . Deshalb w u r d e das C o n t r o l l i n g be i 

uns b e a u f t r a g t , die Waage für die G e w i n n - und 

Ex is tenzs i che rung zu w e r d e n . 

A l l e in d u r c h die P r i o r i t ä t e iner Ergebn isp lanung 

ist d ieser I n teg ra t i onsp rozeß n a t ü r l i c h n i ch t z u 

s tande g e k o m m e n . Hier k o n n t e m a n das als C o n 

t r o l l e r a n d e r C o n t r o l l e r A k a d e m i e e r 

l e r n t e M o d e r i e r e n v o n K I a u s u r s i t z u n g e n 

s t a r k e i n b r i n g e n . Das Wissen über die den 

G e w i n n bee in f lussenden F a k t o r e n ha t m a n im 

C o n t r o l l i n g schon desha lb , w e i l m a n s ich über 

Jahre m i t Ergebn isana lysen beschä f t i g t h a t . Nur 

dieses Wissen w u r d e w e d e r du rch ein Sys tem a b 

g e f r a g t , n o c h in d ie en tsche idenden P läne e i n g e 

bau t . 

Gerhand May ist 
Leiter Controlling 
und Marktfor
schung bei LVM 
Landvirtschaft-
licher Versiche
rungsverein in 
Münster. Er lei
tet den Artieits-
kreis WEST II. 
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N a t ü r l i c h spielt die gesamte P r o b l e m a t i k des 

s c h r u m p f e n d e n M a r k t e s , besonders in unserer 

B r a n c h e , dabei auch e ine gewisse Ro l le . Wenn es 

n i ch t mehr so gut l ä u f t , ist man eher b e r e i t , den 

Con t ro l l i nggedanken zu a k z e p t i e r e n . 

A u ß e r d e m g ib t es e r h e b l i c h w e n i g e r R e i bungs 

p u n k t e zw i schen den i nves t i t i ons f reud igen M a r -

k e l i n g l e r n und den s tä rke r auf das Ergebnis a c h 

t e n d e n C o n t r o l l e r n . Sie s i t zen j e t z t t a t s ä c h l i c h 

in e inem B o o t . 

Aber w i e es sich be im i n t e r n e n Rechnungswesen 

um e in spezie l les ReWe gehande l t h a t , so so l l te 

es s ich bei der in das Con t ro l l i ng i n t e g r i e r t e n 

M a r k e t i n g f u n k t i o n auch um e in spezie l les M a r k e 

t i n g hande ln . 

V e r k a u f s f ö r d e r u n g , Werbung und PR haben meiner 

Me inung nach in e inem so lchen Con t ro l l i ngsys tem 

n i ch t s zu suchen. Hier k o m m t v ie lmehr die M a r k t 

f o r schung zum T r a g e n . Auf d iesem Gebiet können 

w i r unsere jah re lang a u f g e b a u t e n A n a l y s e k e n n t 

nisse a n w e n d e n . Hier sp rechen Z a h l e n , die man 

du rch m a h t e m a t i s c h e A b h ä n g i g k e i t s u n t e r s u c h u n 

gen , komb in ie r t mi t der e r f o r d e r l i c h e n Phan tas i e , 

b e k o m m t . Die " w u O t e n w i r schon i m m e r " Sprüche 

w e r d e n dann immer se l tener und "Aha -E r l ebn i sse " 

der Manager w e r d e n immer o f f e n e r g e z e i g t . Je tz t 

w i r d e inem Con t ro l l e r das Po ten t iahdenken auch 

zugeb i l l i g t . Jeder v e r s t e h t , daß o h n e d i e B e 

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

t e n G r ö ß e n e i n e E r g e b n i s p l a n u n g n i c h t 

s i n n v o l l i s t . Da in e ine s tu fenwe ise D e c k u n g s 

b e i t r a g s r e c h n u n g die Kos tens te l l en rechnung schon 

i n t e g r i e r t w a r , zeigt s ich j e t z t auch d u r c h die 

s tä r ke re E inb indung der U m w e l t f a k t o r e n bei der 

K o s t e n b u d g e t i e r u n g eine geände r te D e n k r i c h t u n g . 

A l le rd ings ist die b e k a n n t e M a r k e t i n g f u n k t i o n 

e t w a s gesp l i t t e t w o r d e n . M a r k t f o r s c h u n g 

u n d d i e A b l e i t u n g d e r e n t s p r e c h e n d e n 

A n a l y s e d a t e n f ü r e i n k o m p l e t t e s S y 

s t e m d e r E r g e b n i s p l a n u n g - m i t den 

Te i l p länen von Absatz und Kos ten - w i r d 

v o m C o n t r o l l i n g b e t r i e b e n . Die dann vom 

Con t ro l l i ng vo rgesch lagenen und in s t ra teg i schen 

K lausu r tagungen beschlossenen S t r a t e g i e n b e 

s t i m m e n die übr igen M a r k e t i n g m a ß n a h m e n w i e 

Werbung und V e r k a u f s f ö r d e r u n g und e i g e n t l i c h 

auch al le w e i t e r e n un te rnehmer i schen M a ß n a h 

m e n . 

Daraus e r g i b t s i c h n a t ü r l i c h f ü r d a s 

C o n t r o l l i n g e i n e E r g e b n i s v e r a n t w o r 

t u n g . Aber diese V e r a n t w o r t u n g so l l te man 

ü b e r n e h m e n , da dadu rch Con t ro l l i ng me iner M e i 

nung nach erst r i ch t i g be t r i eben w e r d e n kann . Da 

M a r k t f o r s c h u n g zum g r o ß e n Te i l S ta t i s t i k ist , 

haben w i r dieser neuen F u n k t i o n bei uns den 

N a m e n " P l a n u n g und S t a t i s t i k " gegeben und sie 

ist , dami t ke ine e r n e u t e n Re ibungspunk te a u f t r e 

t e n , dem V o r s t a n d v o r s i t z e n d e n d i r e k t u n t e r s t e l l t . 

1978 
1979 

/ 
n 

j ä h r l i c h e 
W e i t e r 
f ü h r u n g 

Con t ro l l e r ' s 

Persona len t Wicklung: 

1978 
1979 
1980 
1981 
1982 
1983 
1984 

1 
2 
3 
5 
6 
9 

11 

P e r s o n 
P e r s o n e n 

1980 
1981 

j ä h r l i c h e 
W e i t e r -
f ü h r u n g 

I n t e g r a t i o n d e r M a r k t f o r s c h u n g ; 
i n das C o n t r o l l i n g und A u f b a u j 
e i n e s E r g e b n i s p l o n u n g s s y s t e m s 

B e g i n n d e r s t r a t e g i s c h e n 
P l a n u n g noch C o n t r o l l i n g -
B e d i n g u n g e n 

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

05 U 
A u f b a u b e g i n n e i n e s z e n t r a l e n 
I n f o r m a t i o n s s y s t e m s 
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STELLENANGEBOT 

F & G, das heißt 
über 100 Jahre 
Erfahrung in 
Planung, Entwick lung 
und Fert igung 
auf dem Gebiet der 

Energietechnik. 
Unser Name 

steht wel twei t 
für hochwer t ige und 

zukunftsor ient ier te 
Produkte und Verfahren. 

Controller 
Export - Geschäft 

Unser Exportvolumen ist in den vergangenen 
Jahren kontinuierlich gew/achsen. Auch für die 
Zukunft erwarten wir bedeutende Steigerungs
raten. 

ZurVerstärkung unseres Fachbereiches Admini
stration suchen wir den Controller, der künftig 
überdivisional das Export-Geschäft unserer 
Geschäftsbereiche und Beteiligungsgesell
schaften mit dem notwendigen Biß und dem 
erforderlichen Sachverstand ergebnisorientiert 
analysiert. Diese Funktion ist dem Leiter des 
Fachbereiches direkt unterstellt. 

Erwartet werden qualifizierte betriebswirt
schaftliche Fachkenntnisse und Berufserfah
rung im Export-Financing und der Projekt-Ver
folgung. Mobilität, Flexibilität, analytisches 
Denkvermögen und gute englische und franzö
sische Sprachkenntnisse sind für diese Aufgabe 
unerläßliche Voraussetzung. 

Sind Sie interessiert? Dann senden Sie Ihre 
Bewerbung an unser Personal- und Sozialwesen 
(ESV). Für ein erstes Kontaktgespräch steht 
Ihnen auch Herr Voges, Telefon 0221 /6762570 , 
zur Verfügung. 
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MIS für IBM /34, /36, /38,43 xx 
PST bietet ein umfassendes Hilfsmittel 
zur Abwicklung Ihres Berichts- und 
Planungswesens, das Ihren manuellen 
Aufwand auf ein Minimum reduziert. 

Als praxisbewährtes Controllingsystem 
haben Sie mit dem Finanz-MIS sofort und 
ohne Zeitverlust auf EDV-Basis 

• frei gestaltbares Berichtswesen 
-vertikal und horizontal-

• Plandatenerfassung 
und Soll/Ist Vergleiche 

• Mehr-Firmen Konsolidierung 
• Simulationen, Hochrechnungen 

und Abweichungsanalysen 
• Kostenstellenanalysen und BAB 
• Fremdwährungsreporting 
• Kennziffernstatistik 
• Produktergebnisrechnung und 

ProfitCenterrechnung 
• Mehrjahresvorschauen 
• Bildschirmsimulationen im Dialog 
• Management-Grafik höchster 

Qualität (TEKTRONIX-Hardware mit 
direkter Beschriftungsmöglichkeit 
auf Transparentfolie). 

Unser Produktseminar zeigt auf, wie Sie 
schnell und problemlos dieses Software-
Paket in Ihrem Unternehmen einsetzen 
können. 
Das gilt auch für "Nicht-IBM-Anwender". 

PST Software GmbH 
Josephsburgstraße 4a. D-8000 München 80 

Telefon (089)4313038 



Zuviele redenvom\^rliist 
GPR plant und steuert zum Gewinn 

Gewinnplanungsrechnung GF 
GPR sichert die permanente 

Transparenz für Manage
mententscheidungen 

GPR zeigt rechtzeitig Schwach
stellen 

GPR ermöglicht aktives Con-
troUing durch rechtzeitige 
Maßnahmenvorgabe 

GPR die moderne Gewinn
planungsrechnung im 
Dialog 

GPR deckt alle Fragen der 
Kosten-, Deckungsbeitrags
und Plansimulationsrech
nung ab 

GPR hundertfach installierte 
und bewährte Software, 
einsatzfähig auf allen gän
gigen Hardwaresystemen 

GPR Erfahrung in allen 
Branchen 

Organisationspartner 
2060 Bad Oldesloe - Postfach 1428 
T e l . 0 4 5 ) l / 8 0 4 - l GmbH 

Das Personalsystem, 
[das Ihre Probleme lost, süber keine schafiftl 

Personalabrechnungŝ  
und Auskunfitssystem PAS 

P A S P e r s o n a i a b r e c h n u n g u n d 

Auskunft getrennt als 
S y s t e m e , a b e r für Sie ein

heitlich in der Handhabung 
P A S offen für Sie u n d d e n B e 

tr iebsrat ; v e r s c h l o s s e n ge
g e n u n b e r e c h t i g t e n Zugriff 

P A S s teuern Sie direkt aus d e r 
F a c h a b t e i l u n g per Bild
schirm, a n w e n d e r f r e u n d l i c h 
u n d h o c h f l e x i b e l 

P A S führen Sie leicht e in mi t H i l f e 

von Musterfirmen; Anwen-
dungsberatung u n d K u n d e n 
training nach Maß 

P A S zigfach installierte u n d p r a x i s 
e r p r o b t e S t a n d a r d s o f t w a r e 
sichert I h n e n W a r t u n g u n d 
W e i t e r e n t w i c k l u n g 

P A S k ö n n e n Sie k e n n e n l e m e n in 
e i n e m p e r s ö n l i c h e n G e s p r ä c h 
o d e r a u f e i n e m P A S - I n f o -
S e m i n a r . A n r u f g e n ü g t : 



Der und die 
Rationalisierungs-

ilde 

Bei Investitionen und Verfahrensumstellungen v/ill sich niemand in den April 

schicken lassen. Deshalb genügt es nicht, in der Betriebsabrechnung die 

Kalkulationsdaten aus der Jahresplanung einfach durch die Fertigungswerte zu 

ersetzen, die aus den Rationalisierungsmaßnahmen resultieren. 

Nu r v/enn beide Informationen parallel verarbeitet werden, können 

Fertigung, Betriebswirtschaft und Unternehmensleitung die Rationalisierungs

effekte realistisch quantifizieren. 

Das Instrument dafür liefert Plaut als Software-Lösung! 

Zu objektiv ermittelten Rationalisierungswerten kann niemand sagen: 

,April, April..." 

Das Rechnungswesen braucht ein starkes 
betriebswirtschaftliches Rückgrat: Plaut-Software. 
Im Rechnungswesen ist der Name Plaut 
ein fester Begriff - als Unternehmens
beratung und als erste Adresse für 
Kostenrechnung. 
Mit ihrer langjährigen Erfahrung unter
stützt die Plaut-Gruppe Projekte im 
Rechnungswesen von der Konzeption bis 
zur Realisierung. 

Dieses Erfahrungspotential ist auch in 
Form der Plaut-Software nutzbar. 
Für mehrere hundert Unternehmen ist 
Plaut-Software Basis für ein integriertes 
Rechnungswesen. 
Die Plaut-Software ist unter 26 Betriebs
systemen auf Anlagen zehn verschiede
ner Hersteller eingesetzt. 

Plaut Software GmbH 
Hogenbergstr. 20, D-8000 München 21 
Tel. (089) 5 80 30 81, Tx. 5 216 228 
Plaut Software A G 
Villa Wellingtonia, CH-6918 Figino 
Tel. (091) 601501, Tx. 7 9 3 2 9 

Unternehmensberatung Software Personalberatung 

PLAUT 


