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IKOS. Klarer Kurs in der Kostenrechnung.

Die meisten Kostenrechnungssysteme sind den hohen Anforderungen
der 80cr Jahre nicht mehr gewachsen, Herkémmliche Standardpakete sind
nicht flexibel genug, sich den laufenden Veranderungen der
Kostenrechnung anzupassen.

Die Losung ist ein modulares interaktives
Kostenrechnungs- und Erfolgssteuerungssystem,
das Thnen stets die aktuellen Entscheidungs-
grundlagen fur zielorientiertes Handeln liefert.

Sein Name: IKOS.

Seine Eigenschaften: Flexibilitit gegeniiber

betriebswirtschaftlichen Anforderungen.
Leistungsfahigkeit bei Kosteniiberwachung
und Erfolgssteuerung. Erfassung aller Bereiche
der Kosten- und Leistungsrechnung einschlieBlich
Planung und Simulation.

Durch seine Triagerrechnung ist IKOS auch fiir Thre
speziellen Kalkulationen das richtige Werkzeug. IKOS ist
Ihr Abrechnungs- und Controllingsystem.

Das moderne Dialogsystem fiir Ihr betriebliches Rechnungswesen.
Steuern Sie einen klaren Kurs in der Kostenrechnung. Mit der
richtigen Software,
Und Software ist ADV/ORGA.

b *//// Bitte informueren Sie mich iber KOS

und lhre nachsten Informationsseminare

software Name
Spezialwissen ADV/ORGA F. A, Meyer AG Fitma
mit Hintergrund Kurt-Schumacher-Strafie 241

2940 Wilhelmshaven Adresse

Telefon (0 44 21) 8 (2:1

Telex 2 53 416 advor d Teleton

ADV/ORGA in Dusseldorf, Hamburg, Miinchen Wiesbaden Wilheimshaven, Luzern, Mitglied im BDU




NEBENEINANDER

AM
BILDSCHIRM ...

Was ist typisch an einem Controller-Bericht? Wenn ich nur einen Satz
kriege, um das zu sagen, dann wiirde ich wdhlen: "Typisch ist, daB 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 MaRnahmen
fallig sind und wie dieses "reste a faire" - was noch zu tun ist -
aussieht, kann nur mit dem Management gemeinsam erarbeitet werden.

Die grofe Kunst ist das konferenz- oder gespridchsbegleitende Protokoll.
Und dabei ist es besser, nebeneinander zu sitzen und gemeinschaftlich
in dieselbe Problemltsungslandschaft hineinzuschauen = anstatt
gegeniber gegenseitig Konfrontation ungewollt auszuldsen. Hat man
ein Arbeitspapier DIN A 4, ist dieses Nebeneinander nicht so ganz
selbstverstdndlich., Man muf schon manchmal ein bifchen trixen, damit
das gelingen soll. Mit Flip-charts und Pinwand geht es viel besser. Da

kann man sich gemeinschaftlich zuwenden dem Arbeitspapier, auf dem das
Wie-geht-es-weiter entstehen soll.

Und am Bildschirm klappt das
auch. Zwangslaufig kann
man hier nicht gegeniiber sit-
zen, sondern muB nebeneinan-
der sich bewegen. So getestet
vor kurzem zusammen mit
Reinheld 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 MaSnahmen und einem Ver-
merk zur Analyse der Sach-
verhalte.

Eingetippt hat es Herr
das begleitende Protokoll beginnt Gagel. Er spielt die Rolle

;
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haffender Cantrol-
ler (links) und
fnoch) skeptischer
Manager (rechts)
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des Controllers. Gesagt hat es 1im Spiel Herr Tschurtschenthaler als
produktgruppenverantwortlicher Manager. Thema war die konferenzbeglei-
tende Rolle des Controllers, die zum Ein-sehen 2zwingt. Jetzt sehe
ich es ein - weil ich es gesehen habe.

Und es 1st schon zwingend, wenn der Controller mit dem Cursor veran-
lagt, da8 da und gerade da jetzt was reinkommen soll. Das ist ja
dieses veranlassende Wirken, ohne daB man jetzt disziplinarisch legiti-
miert sein miifte dazu. BEs ergibt sich aus dem Sachzwang heraus und da-
raus eben, daf man im Bilde ist.

Aber Gefiihle und Empfehlungen aus der Manager-Sicht wdren: Langsam tip-
pen in den Computer hinein; sonst steigt der Manager aus. Wird in
der Tastatur 2zu wviel herumgespielt, hat man das Gefiihl, der Apparat
macht's und nicht mehr, daB8 man es selber vollbracht hat. Auch ware es
nicht schlecht, wenn der Manager selber seine erwarteten Absatzzahlen
und Verkaufspreise eingeben wiirde. Dieses do-it-your-self zu erzeugen,
wire auch wichtig. Selber getippt, gehort 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 draufdriicken soll in der
Manager=-Rolle.

1st 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 vollstidndig begreifen. AuBerdem brauche ich es als Ge-
dichtnisstitze. Auch mdchte ich es 3ja irgendwo bei mir hinlegen oder
aufhingen, oder im Auto hinnageln oder so etwas.

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

Dr. A. Deyvhle

Geschafft: das
Budget stimmt.
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DER
PERSONAL
COMPUTER

- EIN ZUVERLASSIGES
MANAGEMENTWERKZEUG
FUR DEN
KRANKENHAUS-CONTROLLER -

von Heinz Josef Holtmann, Daun

Heinz Josef Holt-
mann, (51) Industrie-
kaufmann, Dipl.-
Betriebswirt, (st
Verwaltungsdirektor
und Controller des
katholischen
Krankenhauses Maria
Hilf (254 Betten)

in 5568 Daun (Vul-
koneifel); ein
Krankenhaus der
Katharinen-
schwestern,

Auch das noch so sparsam wirtschaftende Krankenhaus muf3 als Unternehmen
jederzeil liquide sein. Es muB also jederzeit seinen zwingend
falligen Zahlungsverpflichtungen nachkommen
konnen. Da rund 70 % der Belriebsausgaben eines Krankenhauses Personal-

kosten sind, miissen Ende eines jeden Monats schon enorme DM-Betrige fur die
Zahlung der Gehdlter, Lohne und Lohnnebenkosten zur Auszahlung an die Mitar-
beiter und die Krankenkassen zur Verfiigung stehen. Daraus ergibt sich die not-
wendige Forderung, dal3 die Einnahmen des Kranken-
hauses sehr sorgfidltig geplant, gesteuert

und kontrolliert werden missen. Unddas tdglich.

trinnern wir uns in diesem Zusammenhang noch durch den Persanal-Computer gewonnenen Daten
einmal an die Ausfihrungen von Dr. Deyhle im einen noch wichtigeren Informationskreis dar, als
Controller-Handbuch in bezug aul strategische, die durch die groBe Datenverarbeitung gewonne-
operative und dispositive Planung. SLtrategische nen Daten. Auch muB dieser Informationskreis -
Krankenhausplanung bedeutet fiir den Krankenhaus- was die Bearbeitung und Auswertung der Zahlen
Controller: "Was ist zu planen?” In unserem Bei- im Rahmen der Unternehmensplanung betrifft -
spiel also die Einnahmen des Krankenhauses. Opera- vollig unabhangig von dem groBen EDV-Datenkreis
tive Krankenhsusplanung sagt dem Krankenhaus- gesehen werden.

Controller: "Wie ist die strategische Planung im

einzelnen durchzufihren?' Anders ausgedruckl: Mit Hilfe des Personal-Computers kannen die ver-
"Wie werden die Einnahmen des Krankenhauses fiigharen Daten vom Krankenhaus-Controller zur
erzielt?" Unter dispositiver Krankenhausplanung individuellen Analyse autbereitet werden,
veisteht der Krankenhaus-Controller auftretende damit schnelle Anpassungsvorgange ermaglicht
Abweichungen, die die Beantwortung der Frage: werden. Nicht nur die Datepabfrage als statistische
"Wie geht es weiter? verlangt, Beispielsweise: Information, sondern auch die dynamische Analyse
"Wealche MaBnahmen miissen bei pldtzlich fallen- einschlieBlich von Trends oder der Simulation

den Einnahmen durchgefithrt werden?" sowie der graphischen Darstellung komplexer Zu-

sammenhange werden dabei eine wichtige Rolle
spielen. Um dieser Entwicklung gerecht zu werden,
mufl auch der Krankenhaus-Conlroller den person-

Personal Computer am Arbeitspiatz unabhiéingiq lichen Umgang mit dem Personal-Computer erler-
von der groflen EDV nen und einen nicht unbetrachtlichen Teil seiner
Zeit flr die Arbeil am Personal-Compuler reser-
Da auch fir den Krankenhaus-Controller der vieren, wobei er sich vorersl auf die Apalyse von
Satz qilt, dafl die Informationswahl nur derjenige internen Krankenhausdaten beschranken kann. Tut
treffen kann, der entscheiden soll, ist das beste er das nicht, besteht die grofe Gefahr, daB ihm
Instrument hierfiir filr ihn gerade gut genug. andere Mitarbeiler unvollstandige oder fehlerhafte
Der Personal-Computer am Arbeits- Informationen liefern. Und wenn mehr Informa-
platz des Krankenhaus-Cantrollers ist lionen komplexere Fragestellungen nach sich
daher die logische Konsequenz. Dabei stellen die ziehen, wird die Einschaltung eines Dritten zur
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Befriediqung der im Rahmen einer einzigen Frage-
stellung benotigten Informationen zu zeilintensiv.

Machl der "PC" den Controller zu seinem Knecht?

In diesem Zusammenhang misichte der Verfasser
auch darauf hinweisen, daB der Personal-Com-
puter den Krankenhaus-Controller nicht zu seinem
Knecht machen. kann, solange dieser fur den Com-
puter mitdenkt und nicht umgekehrl. An. dieser
Stelle sollte ‘auch festgehalten werden, dall wer
sich dem Fortschritl verschlieGt, untergehen wird.
Der Krankenhaus-Controller, der sich heute den
Personal-Computer als Managementwerkzeug zu
eigen machl, wird sich gerade in der jetzigen
Plonjerphase der Entwickiung einen enormen
Vorsprung sichern, sei es in der strateqgischen,
operativen oder dispositiven Krankenhausplanuna,
was sowohl die Finanzen als auch das Personal
betrifft. Auch

puter eine Verlagerung der Planung in

dilrfte der Personal-Com-
die Limie bringen. Und der Krankenhaus-
Corntroller sallte ja von seiner Funklion her ein
Limenmann sein. Mil dieser Erntwicklung werden
die Planungsprozesse auch vereinfachl und ge-
strafft. Und gerade der Krankernhauws-Controller
mull standig nach neuen Rationalisierungsmaoglich=-

keiten suchen,

Linnahmensteuverung mit dem PC

Wie kann nun der Krankerhaus-Controller rt Hil-
te eines Personal-Computers beispielsweise die

staliondren Linnabmen eines Krankenhayses pla-

nen, steuern und konlrollieren? Der jetzl Tolgende
Ausdruck, der vom Verfasser mit Hilfe des |IBM
Personal Computer Multiplan Uber einen Epson
Drucker erstellt wurde; kann als ein einfaches
Einfiihrungsbeispiel fur den taglichen Soll=Ist-Ver-
gleich der stationaren Einnahmen eines Krankeri-

hauses angesehen werder.

Das Tabellensystem zeigt uns %9 Zeilen und

1 Spalten. Die Zeile 1 sagt uns, daB es sich um
die Innere Medizin mit 25 aufgestellten Betten
handelt. Da die Zeile 1 als Uberschriftenzeile zu
verstehen ist, bleibt die Zeile 2

Datumszeile 3 wird das jeweilige Tagesdatum

frel. In der

ausgedruckt. Zeile 4 zeigt uns die bis zum Tages-
datum angefallenen Kalendertage. In unserem Hei-
sprel sind es 290 Tage. Die unter der Spalle 4
ausgedruckte Zahl 1.224 wird vom Personal-
Computer taglich neu errechnel, weil diese Zahl
fisr die Jahreshochrechnung benotigt wird.

Aua der Zeile 7 vom Krankenhaus-
den

sind die

Controller gemeinsam mit Leilen-
den Arzten ermittellen Soll-Berech-
nungstage zu ersehen. Diese multipliziert
mil dem in Spalle 4 ausgewiesenen Tagespllege-
satz, ergeben den Soll-Einnahmenbeltrag der Be-
rechnungstage in Spalte 5. Die Spalten & und 7
sind den Prozentsatzen vorbehallen. Die Zeilen
B und 9 weisen die geplanten 1= und 2<Betten
und deren geplanten tinnahmen aus, Die gesamten
geplanten stationdren Einnahmen der Fachabtei-
lung Innere Medizin konnen wir in der Zeile 10 der
Spalte 5 ablesen. Welche ELirmahmen pro Tag von
der Inneren Medizin zu erbringen sind, ersehen

wir aus der Zeile 11 und der Spalte 5.

Die Zeilen 13 bis 17 weisen enlsprechend den
Sall-Zahlen die jeweiligen Ist-Zahlen

der aufgelaufenen Kalendertage aus In
Zeile 19 ertolgt dann die Hochrechnung
bezogen aul den bisher erreichten Ist=Wert. In
unserem Falle wird das erwartele Ergebnis um
2,01 25 und Z4
wird die Soll- und Ist-Nutzung der Fachabteilung
Innere Medizin ausgedruckt. Die Zeile 24, Spalte 4
5,35 %
‘aigen Nutzung liegt. Das kann durch
Bettes n die 3-Betl-
Zimmer erreicht werden. Das Ergebnis der ZeileZ8,

% Uberschritten. In den Zeilen

sagt aus, dafl die Innere Medizin mit uber
AL

das Einschieben eines 4.

einer

Spalte 4 gibt uns zu verstehen, daB die Verweil-
dauer der Fachableilung Innere Medizin noch um
0,65 Tage gesenkt werden mull. Die Zeilen 31
und 32 sowie 35 und 36 weisen aul die Patienten-
entwicklung der Inneren Medizin hin und zeigen

in der Zeile 36, Spalte 4 eine positive Entwick-
lung von zusatzlich 8,21 %.

Die Zeile 39 stelit schlieBlich an den Krankenhaus-
Cantroller die Frage: "Was ist aufqrund dieses
Etgebnisses heute zu tun?" Weshalb soll
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-4 i 2 3 4 ] 6
1 Fach Abt Innere 95 Betten
2
3 Datum 16.10.84
4 Tag 290 KT 1,224
o
b DM DM
7 Soll 36000 BT 210,12 7564320,00 100,00
8 1 Bett 250 T 156,00 3I9000,00
9 2 Bett 1000 T 104,00 104000,00
10 Gesamt 7707320,00
11 pro Tag 2% BT 21115,95 100,00
12
13 Ist 30000 RT 210,12 6303600,00 83,33
14 1 Bett 187 T 156,00 29172,00
15 2 Rett 994 T 104,00 103376,00
16 Gesamt 6436148,00
17 pro Tag 103 BT 22193,61 105,10
i8
19 Hochrechnung 36724 BT 210,12 7716475 ,86 102,01
20
21
22
23 Soll Nutzung 100,00 %
24 Ist Nutzung 105,35 % 2,35
25
26
27 Soll Verweil 16,00 T
Z8 Ist Verweil 16,65 T -0,65
29
0
71 Sovll Pat 1500 F
52 1Ist Fat 1298 P
B
a4
75 Soll Tag Pat 4,1 P 100,00
JhH Ist Taqg Fat 4,5 P 108,71
27
a8
=9 Was ist aufgrund dieses Ergebnisses heute zu tun 7

nun der Krankenhaus-Controller mit Hilfe eines
Personal-Computers - wie in unserem Beispiel
den "Soll-Ist-Vergleich Einnahmen Innere Medi-
zin" - selbst erstellen? Weil er nur dann in
Zusammenhangen denken und entscheiden kann,
wenn er diese Zusammenhange bildlich
aul sich zukommen sieht und sie somit auch
selbst und wirklich erlebt. Bei der Arbeil am
Personal-Computer ist das ja immer wieder der
Fall. Weil er Abweichungen im Soll-Ist-Vergleich
als erster erkennt und schon am Bildschirm
iber notwendige MaBnahmen nachden-
ken kann. Und als Krankenhaus-Controller sallte
er ja such der erste sein, der andere Uber neue
und wichtige Tatbestande informiert, und diese
Tatbesténde sofort in seine weiteren Planungen,
Steuerungen und Kontrollen mit einbezieht. In
dieser Beziehung muB er allen anderen im Kran-

kenhaus immer eine Nasenldnge voraus sein. Nur
mit Hille des Personal-Computers schafft er das,
und zwar schnell und sicher.

Die "grofe EDV" ..

Die groBe EDV liefert dem Krankenhaus-Controller
alle notwendigen Vorzahlen; und mil diesen
und dem Personal-Computer gewinnt er dann die
entscheidenden Zahlen im Zusammenhang.
Und das Krankenhaus als ein Unternehmen von
besonderer Art mul man taglich im Zusammen-
hang der wichtigsten Zahlen sehen, sollte neben
der Heilung kranker Menschen die Gewinnerzielung
die zweilwichtigste Vorgabe sein.

Zuordmmng CM-Themen-Tableau

05 G |F

04

%

%



R /85

]ﬂl

"PC"-Tagesarbeil und Zeilbedari

In das vom Krankenhaus-Controller selbsl ant-

wickelte und auch von thm einmal gingegehene

Tabellensystem « in unserem Falle "Soll-Ist-

Vergleich Dinnahmen lhnere Medizin", brauchen

taglich nur das neue Kalenderdatum Zeile 3

Spalte 2, die neuern Ist-Zahlen der Zeilen 13,

4, 15, Spalte 3 und die Ist-Zahl dar Zeile 32,

Spalte 3 emmgegeben zu werden. Alles andere

rechnel der Personal-Computer in Sekunden-

schnelle und ebenso schnell arbeitet der Drucker.
Fiir den fettigen Ausdruck - wie in diesem Be-
richt festgehalten
Controller, der Personal-Computer und der Druk-

-, benoligen der Krankenhaus-

ker maximal 3 Minulen, Aul konvenlionelle Weise

wirde diese Arbeit minimal 15 Minulen belragen,
wobei allerdings nur gine handschriftliche Vorlage
anfallt. Und bedenken wir, daB dieser Rechen~
und Druckvorgang flir jede medizinische [ achab-
teilung und sonstige Einnahmenstellen einschlieB-
lich der Gesamtzusammenstellung "Soll-ist-Ver-
gleich Krankenhaus-Einnahmen” taglich erfolgen
mul. In unserem Krankenhaus 10 mal 1% Minuten
gleich 150 Minuten oder 2,5 Stunden. Und 10 mal

3 Minuten gleich 30 Minuten oder 0,5 Stunden.

In diesem Zusammenhang hallen wir fest, daQ
durch die enorme Zeitersparnis und die Moglich-
keil der taglichen Simulation der Krankenhaus-
Caontraller jederzeit in die Lage verselzl wird,
sehr schnell, sehr sicher und sehr iberzeugend
die Leistungsersteller im Krankenhaus umiassend
zu Informieren und als Krankenhaus-Conlroller
noch besser zu planen, zu sleuern und zu kon-
trollieren. Der Verfasser mochte an dieser Stelle
schon sagen, so weniq wie er auf sein Aulo als
Transportmittel verzichten kann, so wenig kann
er auch aul den erst kdrzlich erwotbenen Per-
sonal Computer als Management-Werkzeug ver-
zichten.

Auch rur Korrespondenzabwicklung

Camil der Persanal=Computer in emnem mittleren
Landkrankenhaus ‘auch wirtschaftlich und zweck-
malig seine Diensle tun kann, arbeitet er stun-
denweise noch zusalziich im Rahmen der Kor-
respondenzabwicklung tiur die Geschaltsleitung des
Krankenhauses. Die Chefsekretatin hat ihr eigenes
Korresponderizpragramm und kann durch die zu-
satzlichen Zeileinsparungen gegenuber der Schreib-
maschine noch einige wichtige Aufgaben fur den
Manager erledigen. Da der Personal-Compuler auf
ginem fahrbaren Computer-Tisch steht, ist der
Transport vom Vor-= zum Chefzimmer problemios.
Abschlieflend mochte der Verfasser noch einmal
an die frage des Personal-Computers in der Zei-
le 3% erinnern: “Was ist aufgrund dieses Ergebnisses
heute zu tun?' Diese Frage kann der Persanal-
Computer dem Manager allerdings nur stellen,
wenn det Manager schnell lernt, diese Camputer-
technik auch einzuselzen. Es hal kewnen Sinn, das
Verwaltungspersonal in dieser Technik auszubil-
den, wenn die Manager des Krankenhauses -
nicht
den Aniang machen. Denn welcher Krankenhaus-

vor allem der Krankenhaus-Controller -

Controller kann sich das Risiko eines personlichen
Produktivitats-Verlustes leisten? =
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NEUPRODUKTE-
ENTSCHEIDUNGS-
MODELL

FUR
MIKRO-COMPUTER

von Renéd 0. Mo s e r, Ziirich

Rene O. Moser,
MBS Marketing
Beratung & Soft-
ware AG, Ziirich,
Ressortleiter SIB
(Schweizerisches
Institut fiir Betriebs-
tikonomie, Badener
Str. 694,

CH 8048 Zurich)

Die technischen Maglichkeiten der neuesten "Mikros", welche tédglich mit
leistungsfdhigeren Modellen auf dem Markt auftreten, ersffnen ohne Zweifel
hochinteressante Anwendungsmaglichkeiten auch fiir das Marketing. Diese Sy-
steme vermdogen die Informatik in die Geschdftstatigkeit zu integrieren, was bis-
lang mit den meisten groeren Systemen einer Unternehmung nicht gelang.

Fiir das Marketing gibt es allerdings nur selten Angebote von brauchbarer
Problemlisungs-Software. Mit den auf den Marketingbereich ausgerichteten
"Modul-Steinen", welche wir lhnen hier vorstellen mochten, kann sich das schnell
dndern. Eine neue Blickrichtung weist in die Zukunft - neue Mdglichkeiten ver-
langen nach neuen Methoden.

Aus der Zusammenarbeit von Prof. Dr. W.Popp,

Universital Bern, H. R. Baetschmann, dipl. math.,

MBS AG, Zirich und R.0. Maser, MBA, Dozent
518 Ziirich, haben sich bereits hochinteressante
Modul-Entwicklungen ergeben, die in der eigens
dafiir gegriindeten MBS, Marketing Beratung &
Software AG, Zurich, erfolgten, um auch den
internationalen Vertrieb sicherzustellen. Fir

die Schweiz isl das SIB, Zurich, Exclusiv=Lizenz-

nehmerin fur Einfihrungsheratungen und den
Verkau! der Software. Fiir die BRD und Oster-

reich liegen die Lizenzrechte bei der Unternehmens-

beratungsfirma Dr. Holner & Partner, Miinchen.
Verhandlungen iiber die Lizenzrechte fiir die
nachfolgend skizzierten "Module" werden erfreu-
licherweise sogar in den USA, der Geburtsstatte
des Mikrocomputers, gefiihrt.

Bei allen Modul-Programmen (Abb. 1) wurde

darauf geachtet, dsfl folgende Grundprinzipien
eingehalten werden:

Grundprinzipien

* Vertiefte mathematische Kenntnisse oder Com-
puterwissen sind vom Benutzer nicht erforder- ,
lich.

* Ein Modul isl so gestaltet, dal genugend
Spielraum fir die Einbringung unternehmens-
spezifischer Eigenarten bleibt.

* Schnelle Uberpriifbarkeit und einfache
Aktualisierbarkeit aller gespeicherten In-
formationen.

* GroOtmogliche Bedienungsfreundlichkeit
fir Benltzer.

Beispiel Neuprodukte Entscheidungsmodell

* Fubrung des Beniitzers in methodischer Hinsicht

durch einzuhaltende Arbeitsablidufe,

s0 dal sinnstdrende Abweichungen ausgeschlos-

sen sind.

Erfolgreiche Unternehmungen sind innavativ. Da-
bei scheint vor allem die Produkte-Innovation
eine zentrale Bedeutung zu haben, denn im gegen-
wirtigen Trend der Zeit wird der Lebenszyklus
eines Produktes zwangsldufig kurzer. Wer sich

am Markt durchsetzen will, darf und kann sich
keine "Uberholten" Produkle leisten. Bei der Ein-
flihrung eines neueri Produkts ist eine Vielzahl
risikobehafteter EinfluBfaktoren im Spiel,
die erkannt, abgeschatzt, bewertet und miteinan-
der in Zusammenhang zu bringen ist. Noch allzu
haufig werden in der Praxis rein emotionale oder
introvertierte bzw. produktionsorientierte Entschei-
dungen getroffen, ohne sich der Tragweite fir
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Simultanpianung
sirateqischer
Geschifiseinheiten
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Mari- Marketing- |- ’ ‘ Enischeidungs-
Segmentisrung Management- | Analyse
g R. Moser (Vor-
; tragender) beim
W SIB Controllertag

{(Modui 2)
E:;':::::::; Abb. 1: Uberblick auf die B
o ) Marketing-Problemlosungs-Software fiir

Mikrocomputer, Modul 1-6
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-
@
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o
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techn.
erfolgrelch' am Markt
eingeflhrt wirtschaftlich
erfolareich

Abb. 2: Neuprodukte-Einfiihrungen und ihr Erfolg




das Unternehmen bewuBL zu sein. Dal dabei
eine hohe Zahl von Neuprodukte-Flops resultie-
ten, ist nicht verwunderlich. Verschiedeme Studien
kommen zum Ergebnis, daG@ von 100 Neuprodukte-
Projekten lediglich rund 10 % wirtschaftlich er-
folgreich im Markt eingefiihrt werden (Abb. 2).

Das erhiihte wirtschaftliche Risiko sowie zuneh-
mend steigende Entwicklungskosten fiir Neupro-
dukte zwingen zu umfassenderen und genaueren
Analysen. £s gilt dabei zu beachten, dall eine
Erfolgsrechnungsanalyse nur als eine beschrinkte
Technik der Risikoanalyse zu belrachten ist.

Neuprodukte-Entscheidungen erfordern einen
vollsténdigen Uberblick auf alle relevanten Erfolgs-
faktoren. Flir diese Vargehenswelse gab es bis
heute allerdings noch wenig bis keine allgemein
gultigen Modelle oder Techniken. Das von uns
entwickelte Neuprodukte-Entscheidungs-
modell fur Mikrocompuler hilft indessen,
die skizzierte Managementaufgshe in effizienter
Weise zu losen,

ER 1/85

Die Probiemlisung

Das Programm sieht ab Markteintritt des Pro-
duktes eine Betrachtungszeitspanne von funf
Jashren vor, wahrend der eine laufende "Daten-
Uberwachung" mdglich ist. Auf diese Weise
lassen sich die urspringlichen Annahmen und Plan-
daten dauernd aui ihre Richtigkeit und Giiitigkeit
Uberprifen. Auswirkungen nachtraglicher
Datenanderungen, wie neue Einkaufspreise,
gestiegene Fertigungskosten, verandertes Kauf-
verhalten, konnen zeilverzugslos erfalt
werden und filhren so zu rechtzeitigen Korrek-
turen. Ein notwendiger Sicherheitsfaktor fir eine
Unternehmung.

Ein wesentlicher Nutzen des computergestitzten
Neuprodukte-Entscheidungsmadells besteht darin,
daB der Planer im Dialog mit dem Com-
puter durch die Beantwortung von Fragen diese
Aufgabe umfassend und in systematischer Weise
losen kann. Wie die beigefugte Modellgralik zeigl,
werden dabej sowohl E|uantltalive wie auch quali-
tative Kriterien zu beurteilen sein (Abb. 3).

EIGENE BEDEUTUN

NARKT=
STRUKTUR :

+ Unsere Firaa niaet auf des Markt ...

Der Markt fir
unsar Produkt
ist wie folgt
strukturiert:

..« eine UNBEDEU-
TENDE Stellung ein,

Es gibt VIELE
Konkurrenten

shne Leader.
{POLYPOL)

«v+ B1ne DURCH-
SCHNITTLICHE Stel-
lung ein,

v+ 8108 SEHR BE-
DEUTENLE Stellung
gin,

M adibide

Einige WENISE
beherrschen

den Markt,
(OLI60POL)

Es gibt EINEN

eindeutigen

Marktleader,
(MONOPOL)

WY A i L 0 T

e T

Abb. 4: Beispiel einer geschlossenen Frage
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.+« Sich die Gewohrheiten der
Konsusenten dberhaupt nicht an-
dern wurden.

vo.18 PESSINISTISCHSTEN Fall...

i 1 11

i ERET

die Kaufqewohnheiten der Konsu-
aenten sich nur unwesentlich dn-
dern werden.

Fur den Erfolg des neuen Produktes wire es ...
... SEHR NEBATIV, wenn ...

Unsere Einschitzung der tatsichlichen Eatwicklung ist die, dass ...

.+« SEHR POSITIV, wenn ...

.ves die Hilfte aller Konsumenten
zu unseres neuen Produkt wech-
seln warden.

ten der Konsu-
nwesentlich an-

lich dn-

|

eher
negativ

tluss

sehr
positiv

zieslich
positiv

Abb. 5: Beispiel einer offenen Frage

Systemgerechte Eingabe

Der Anwender isl im Programm derarl gefuhrl,
daB in melhodischer Hinsichl sinnsltérende Ab-
weichungen ausgeschlossen sind. Nachfolgende
Abbildungen von Fragen, wie sie am
Bildschirm erscheinen, dokumentieren die
Anwenderfreundlichkeil des Mikrocomputer-
Programms |Abb. 4 + 5.

Die Daten sind in der Verarbeitung entsprechend
der jeweiligen Fragestellung an den Computer be-
liebig kombinierbar. Zweckmalige Subsvsteme
und in ihrer Funktion und Grole veranderbare
Parameter ermiglichen neben allen wiinsch-
baren Gesamtauswertungen auch spezifische Aus-
kunfle aus einzelnen Unternehmensbereicher.
Simulationen fiir den Vergleich alternativer Plan-
daten, ubersichtliche Kontrollen und die Maglich-
kelt, |ederzeit korrigierend eingreifen ru kinnen,
geben dem Maodell einen hohen dauernden Nutz-
werl. Als wesenlliche Vorteile dieses Entscheidungs-
modells sind hervorzuheben:

Vorteile des [ntscheidungsmodells

* Es werden Daten aller Unternehmens- und Be-
triebsbereiche sowie relevanter Umweltfaktoren
verarbeitel, die den Entscheid iber ein neues
Produkt beeinflussen. Damit gewinnt der Weg

zur Entscheidungsfindung an Ubersichtl, das aus-
gewiesene Ergebris an Aussagewerl.

* Die sofortige und jederzeit reproduzierbare
Verfugbarkeil alier wichligen Informationen.
Der Computereinsatz erlaubt eine 7Zahlen-
menge 2u verarbeiten und ein Infor-
mationsvolumen auszuschopfien, wie es
aul herkommliche Weise nur mit sehr grofiem
Arbeits- und Zeitaufwand machbar ware.

* Das Resultal des Arbeitens mit dem Computer
ist eifi vollstandiger Katalog aller Ein-
gabedalen und der Ergebnisse, zum Teil
in Tabellenform, zum Teil in Form von aus-
sagefahigen Grafiken. Vorteilhaft dabei ist, daB
der jeweiligen Outpul eine sofort verfugbare
Arbeitsunterlage darstelll und somil eine echte
Entscheidungshilfe in der Produklplanung dar-
stelll.

tines der Probleme, welches wir in diesem Modul
ebenfalls gelost haben, sei hier speziell erwdhnt.
Nachfolgende Tabelle der Ecfolgsrechnung zeigt,
dall die eirizelnen Daten nur im Vergleich mit
anderen Daten sinrvolle Interpretationen ermog-
lichen (Abb. 6).

Diese Tabelle kann jedoch vom Verwender nur
sequentiell gelesen und beurteilt werden. Hier
interessieren jedoch nicht die einzelnen Werte,
sondern vor allem die Entwicklungstendenz. Fur
diese Betrachlung haben wir eine neue Form wvon
Grafik verwendet, die aulomalisch aus dem Zah-

lenmaterial resultiert und auf den Bildschirm ab-
gerulen werden kann.
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Zuordnung CM-Themen- | ableau

04 124 |25 || A |E |V

ABSATIPROGNOSE (In (000 Stick) wad ERFOLESRECHMMS (1n RMio.fr.)

Pessisistischster Fall var 1784 1984 1983 1986 1987 1988

Absatr (in 1000 Stack) 0 10000 11000 11000 11000 11000

Preis (pro 1000 Stact) 0 1000 1000 1200 120 1200

Ussatzerlds (in Mio.Fr.) 9.0 10.000  §1.000 13,200 13,200 13,200

- Breztosten 0.0 4,000 4,000 5000 S.000 8.

! 0.4 5.000 7.000 8.000 B. 000 §.000

= Martetingtosten 0.0 L0060 2,000 2,000 2,000 Z2.000

ok Il 0.0 000 4,000 5000  a.000  .000

- Entwicklungskosten L% 0.0 0.0 0.0 5.0 0.0

= hnlagrasortisation 6.0 LWe  2.000  2.000  2.000 1,000

« Fresdvapitalkosten 0.0 1,000 1.000 1. 000 1. 000 1,000

L A4 =3.300 ~1.000 1,000 1. 3.000 1.000

- Dverapad 0.0 0.300 0.300 0.5 0.300  0.500

|1 L -5.300  -1.300 0500 2.500 2.%00 LW

e 3,500 0.0 1300 L0 3.0 550 Prof. Dr. Popp. Universitat Bern

Cash Flow -3,5%0  9.%0 2.3 4500 4500 4.500 (links), H.R. Kehl, Institutsleiter SIB
Cash Flow diskont, (15.0 1) 3,500 0,438 2.17¢ 2939 .31 .Iw (Mitte) und Rene Moser (rechts) beim
Cagh Flow dushont,susaiert =3,500 -3,085 -0.B91 -7.048 Ll 4.878

SIB-Controllertag am 2Z. November 84

in Zirich, Hotel Nova Park

Abb. 6: Erfolgsrechnung

Lie nachste Abbildung zeigl, wie diese Planergeb= mistischen und einer wahrseheinlichen Hochrech-
nisse, Cash=-flow, thnsatz und Deckungsheit rag nung uber einen Belrachlungszeitraum von funf
avfgrund von je emer pessinustischen, emer gpli latiren mnweg gralisch dargestelll werder.

| CASH-FLOW, UMSATZ und DB

‘ A f.dahe 2. Jahr 3, Jahe 4. Jahe 5. Jahr ‘
|2 I
28 |
15 -
i\ 4
10 | AN N
| - ey
| ) '\\_
3 | -'\ : ‘
' e
| N [ |
L e —
e U - |
N o
15 | limsatz j v~ bester Fall |
s | (O R
| Cash-Flow in . davon 25 % DB ¢ [ schlecht.Fall

Abb. 7: Planrechnung neues Produkt - Computer-Graphik




Abbildung B zeigt eine weitere wichtige Kenn-
zahlenlabelle, welche vor allem im Controlling
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entscheidende Informationen liefert.

VERMGBENSRECHNUNG (in Mig. Fr.) und XKENNIIFFERN

wahrscheinlich vor 1983 1985 1984 1987 1988 1989
Anlageinvestitionan 0.900 L1700 0,700 4.70¢ 0,000  0.000
Anlageaagrtization 0,000  0.410 0,580  0.730  0.78%0 0,410
4nlageveraggen 1,290 L.410  L.360  0.E10 0,000
Debitoren  (Debit.liel 30 Tg.) 0,088 0,333 0.885  0.%98  0.998
Ronaaterial (Lagerdaver I0 Tg.) 0.072  0.270  0.540  0.810 0,310
Ware in Arb.{Durchiaut 15 Tg.) g.018 0070 0.4 0212 0,212
Fertigwaren (Lagerdaver 30 Tg.) 0,075 280 0,545 0.848 0.848
Uslaufveradgen 0.255  0.9%&  1.911  2.847  2.887
Total gebundenes Kapital 1,545 2.3e6 3270 AT 2.987
Upsat: 0.000 1,084 3,990 7.980 11.370 11.370
Netfoertrag =0.030 -0.483 -0.080  0.I3 0,935 1.095
Kapitaluaschiag 0.7 1.7 2:4 3.4 4,2
Jasatzrentabilitit ia X -43.4 =20 4.4 8.0 941
RO! in % =314 =3u4 10,7 215 8.2

Abb. 8: Vermdgensrechnung
Auswertungs-Graphik schatzen und die Sicherheit im Entscheid wird

Die wohl bedeulungsvollste Auswertungsgrafik,
die von uns enlwickell wurde, zeigt zusammen-
fassend, welche Bedeutung und welcher Einflufl
einzelnen Faktoren auf den Erfolg des Neupro-
dukts zukommen. (Abb. 9)

grass

Staerke |(

r @

Beein-

flus-

sung

klein
" Erfolgs- A
negativ  beeinflussung  positiv

Abb. 9: Erfolgsfaktoren

So erscheinen samlliche Erfolgsfaktaren
in der rechten Halfte der Auswertungs-
grafik. Die Risikofaktoren, die es zu
uberdenken gilt, erscheinen auf der
linken Seite der Grafik. Etfolgschancen
und Verlustrisiken lassen sich realistisch ab-

vergrolert.

Die Zeitspanne zwischen Produklidee und ihrer
marktreifen Verwirklichung kann wesentlich ver-
kleinert werden und die Grundlagen, die zum Ent-
scheid der Lancierung eines neuen Produkts ge-
fuhrt haben, konnen mit den wirklich eintreten-
den Gegebenheiten verglichen werden. Ein ideales
Controlling-Instrument also, das den Wert und
Nutzen des Programms noch zusatzlich zu erhohen
vermaag.

Das Managemenl erhalt in seiner Strategieplanung
ein Instrument, mil dem es eine risikoreiche ver-
antwortungsvolle Aufgabe, die Produktplanung,
dauernd im Griff hat, ein Vorteil, aul den in
konjunklurell kritischer Zeit nicht verzichtet wer-
den darf.

Unsere Software-Programme sind fur Mikrocom-
puter-Systeme von |IBM standardmiaBig konziplert.
Anpassungen auf andere Systeme sind vorgesehen.
Unabhangig von der Betriebsgrole konnen so alle
Unternehmen ohne hohe Investitionen von einer
modernen technischen Entwicklung profitieren.

(Neuprodukteprogramm Fr. 8.800; Portfolio-
Programm Fr. 6.800 gemal Notizen beim SIB-
Controllertag.)

13
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BUCHERECKE

Liebe Kollegin, lleber Kollege!

Heute stellt Thnen die Bicherecke Neuerscheinungen oder Neuauflagen aus Nachbargebieten des
Controllings vor. I's werden Blicher tezensierl iber die Arbeitsgeblete Organisation, Personalwirlschaft,
Fettigungswirtschaft und Recht. SchiieBlich bringt der Schiull einen Hinweis aul einen bewshrien
Wirtschaftskalender.

Controlling reicht in alle betrieblichen Arbeitsgebiete und Arbeilsabldaufe hinein. le nach organisatori-
scher Geslallung und betrleblicher Umstande kann dies in 1echt unterschiedlicher Weise gesehehen.
Stels ist es notwendlg, ein -ausreichendes MaB an Wissen und Verstandnis tber die Aufgaben und
Probleme der jeweiligen Funklionsbereiche zu besitzen. Aus dieser Ubetlegung stelll diese Biicherecke
Literatur zusammen, die durch andere Fachgebiete fihren und zum Ziel haben, einen Uberblick zu
geber) und den Leser Einblick nehmen zu lassen,

Auch diese Ausgabe versucht nicht, in gute oder schlechte Blcher zu unterscheiden, sondern will
vielmehr den spezifischen Nutzen und damit Berecht lgug und indviduellen Werl der einzelnen

Bucher deutlich machen. Dieser Leser-Service will vorklaren, helfen und bersten, aber nichl die

eigenen Entscheidungen ersetzen,

Kieser /Kubicek: Organisalion
Berliee Waller de Gruyter 1983 - 545 Seiten, Preis DM 48,—-

Im Vordergrund dieses Lehrbuches steht die Analyse der formalen Organisationsstruktur. In dieser 2.,
neu bearbeilelen und erweiterten Auflage werden folgende Themenstellungen aulgegriffen:

Nach emner Linfuhrung wird die Frage erhoben, was ist Drganisation. Die Einardnung. Entwick-
lung und Fragestellung des situativen Ansatzes urd der vergleichenden Organisationsfarschung
schlieBL sich an. Danach befassen sich die Autoren mit der Beschreibung formaler Organisations-
strukturen. Sie stellen u. a. die Frage nach den Anforderungen einer derartigen Beschreibung
und legen Moglichkeiten der Messung (Spezialisierung, Delegalion, tormalisierung ete.) dar Im
vierten Kapitel geht es um die £ influBgrolen formaler Orgamisationsstruktuten. So schildern
die Autoren u. @ die verschiedenen melhodischen Ansatze, die Auswirkungen von Leistunqgspro-
gramm, Organisationsgrolie, |ertigungstechnologie, Informationstechnologie usw. auf die Organi-
sation. Dhie Wirkung von Organisationssttuktur und Kontext auf die UOrganisationsmitglieder wird
im lelzlen Kapitel beschrieben. Die Verfasser stellen u. a. Fragen nach den ditekten Zusammen-
hangen zwischen Struktur und individuellem Verhalten oder nach den Arbeitsbedingungen, dei
Einstellung zur Arbeil und dem Verhalten.

Insgesamt zeigen die Autaren unter Berlicksichtigunn empirischer Ergebnisse, welche Gestalturigsmog-

lichkeiten es gibt und welche Bedingungen und Wirkungen bel der Wahl einer Urganisaticnsst ruktur

zu beachlen sind. Neuere [ntwicklungen der Qrganisationsthearie haben ebensa Eingang gefunden
wie empirische Ergebnisse. Die Verfasser gehen nach einem hewidhilen didaktischen Konzept vor:

Fortsetzung Seite 18
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PROGNOSEMODELL
UBER DIE
WIRTSCHAFTLICH
LEBENS-PERIODE
EINES ERZEUGNISSES

(il

Gao Hongshen st
Dozent an der
Mechanischen und
Elektrischen HLLt-
lenakademie in
Peking

Non- (8% i Mol Beijing China-Controller-Workshop:

Erarbeiten eines Formulars zur strategischen Planung
ledes trzeugnis besitzt seine eigene wirtschaft- '
liche Lebens-Periode. Im allgemeinen gibt es vier
Etappern: | Beginnentwicklungsetappe";

Il. Sehnelle Wachstumselappe;

I1l. Falle-Etappe; IV. Schnelle Abnahme-
Etappe.

Begleitet von diesen Etappen soll das neue Er-
zeugnis in den Markt eingefuhrt und ein aites
Erzeugnis ersetzt werden. Das folgende Bild 1
zeiglt die Lebenskurven der Erzeugnisse.

Man mull die Prognosen uber die wirltschaftliche
Lebens-Periode der Produkte durchiuhren, um
seine Welthewerbsfahigkeil zu erhalten. Dieses
hier entwickelte Prognosemodell kann den wissen-
schafllichen Grund fur Entwicklung und Wachs-
tum des Unternehmens liefern.

i iq,k[ Abb. 1: Lebenskurven

Aufbau des Prognosemodells

Wir sollen frilh die Statistik der Absatzzahl Uber
irgendein Produkt machen und ursprungliche Dalen
erhalten. Diese Daten sind Grenzbedingung fur

[_ das Prognosemodell.

Zuerst bestimmt man den Besitzgrad X des
L/‘—‘- Produktes pto Zeit:

X folale Familienzahl (Personenzahl) im Besitz  von dem Produkt
T lT'otale familienzahl (Personenzahl) der Erkundigung

i | ja.hy(/wazud l

I IV Fullgrad A: Grenzenwert des Besilzgrad X
offener Fillgrad: namlich A - X

H
=
1S\

Anderungsgrad des Besitzgrad; d. h. Wachstums-
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tempo des Produktumsatz. Im allgemeinen isl der
relative Anderungsgrad im Besitzgrad vom offe-
nen Fullgrad (A - X) abhangig. Die Beziehung
zwischen beiden ‘ist folgende:

oy
X— - K(A—X)

ax
N WUX[A=)X)

(1)

_olX
At

In der Gleichung (1); K-Wert der Bestimmung
nach Grenzbedingung. Gleichung (1) ist eine
Differentialgleichung; ihre Lasung:

/ X -
At o= RE+C

Aus der Gleichung (2):

(2)

(AKLTAC )

b=A4aK

' (,“{ air/l

Aus der Gleichung (2) kann man ermitteln:
Xn
’ j —_— H)}: + [

Obere Gleichung: m bedeutet Jghr (Monall. Xm
steht [ir Besitzgrad in m Jahr (Monat), den man
durch Erkundigung erhéll

“4)

IZIA )(m —-Hf:’l

Der Anderungswert der Gleichung (1) wird abge-=
Leill:

AXe
At

KA Xe= KX:
LX-:: - l‘(th

!

16

Wahrend Al = L Danm:

(%)

Aus mindest - zwei - mal bestimmt man b und
k. Eine Funktion L ist aufzubauen und ihr Mindest-
wert ru lasen:

AXt=bXt -KXij

: m (£)
minl=3 (A, - ANy )
‘t:.'
;Zj (A)/i:”zaxt.?'l'{)(t.)

Fiir b und K der Gleichung (6) differiert man
und 180t sie null gleichen:

(7)

(8 :
Q b
Il \
’_\\ d
oV T
I = 3 .
“T' —~ N o =)
= ey = 1 < |ng
x o 2 = SN ey
R angBALl oS
> X A Rl AN Y PA T
)
‘»5 ¥ % e = |
> x> Y ><_{ W
< q < NS s (X
—  — NG vy AR EPARY
NS TS d'):;\\-‘ > L)
~J L0 > | <
Cl\r | EAVNTS T SAYANT
m‘«) Ny 3 o L
A
Y
-
Aus b = AK, dann:
K 2ie (9)
ke

Aus Gleichung (4) und (9) kann man losen:

6__:6;,4(

Bisher werden A - T * b schon bestimmt, dann
wird das mathematische Modell fur die wirtschelt-
liche Lebensperiode aufgebaut:

Al
=

Cr+ gt

(1¢)




Zum Beispiel

Wenn man seil 5 Jahren bei einer Stadl Uber
den Besitzgrad eines Erzeugnisses Erkundigungen
einzieht, dann entsteht Tabelle 1.
Tab |

&3 1/85

Jhviny [ [ 2] 34 |5
Besctpyiad | 3 7 | 12| 2e
Aus Tabelle 1 kann man die Tabelle 2 be-
kommen:
+ T i |z 3. 4 ryrlz
- -2 - -
) & [ %5 Ixi0] TX 162 | raxpe * | 2exte?
AXt | 116022063 4x 1072 | 5A10Z| §rs?
XedXe| | %089 gxret| 28 %107 | go xtmt | 1¢e xt| 24651674
2 | - ~
- Xt 16 9% 49x167* | saax16t | oo x5 ge3 X ?
g B - -
Xe8Xe| yic¥ 1gxisY 19610678 | 726 x 1678 | 320010 €lassx st
X’t:s ) X !é—‘ JVX{a'ﬂ 34_3”10-6 }7”(‘“"’-6 Jtﬂ?K{Oﬂé /ev ?9X/0—6
4 o L N = 2
)(t | X168 9!)(:.:1 2411107 | 2073680578 |(fovee X159 183219 X1®
Die Daten der Tabelle 2 werden in Gleichung (7},
(8), (9) gebracht und durch Rechnung folgender
Werl bestimmt:
é-_—ﬂ’.f?z [.{= e.370 A= ;y-jffo
S Ao
( A /eﬂ/"')‘m = Kn
— 26 X Je=&
=i — €, e 1
PYT 2 P g ]7¢ x £~
= -5.93 7
D AAL E" §7¢ "‘P‘f"??)]
G= £ =y = p.03
X g [JA .63 xv.59¢c
t A p.63 + gUSTE
___e.e/7¢

o_ 03 _r e-o -5-72-'5

(1)

17
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Gleichung (11) ist das Prognosemodell dieses E1- Das ist der Wachstumswert im Besitzgrad.
eignisses. Nach der Gleichung (11) kann man ab Werin es bei der Stadl eine Million Einwohner
ietzt seinen Besitzgrad in der Stadt prognosti- gibt, dann ist der Umsalz im sechsten Jahr:
zieren.

Zum Beispiel: Man kann im sechslen lahr deni 1000.000 x B2 x 10 “2 ¢ B3000 (Stuck). &

Besitzgrad des Erzeugmsses rechnen:

0,017 6 e 2
X‘ £.03x e[""-b’?-?)xé =203 X1e

Weiter kann man im 7., B. .... Jahr seinen Be- Zuordnung CM-Themen-Tableau

sitzgrad rechnen; dann wird die wirtschaftliche 24 2/’ 2? A K R

Lebensperiode dieses Erzeugnisses bestimml.

Xe = Xs =283 Xe™"= 20 x157=g:3x/07

Fortsetzung BUCHERECKE von Seite 14

Lernzielvorgabe am Anfang eines jeden Kapitels;, lernzielbezogene Fragen im Text und Kontrollfragen
sowie kommentierte Literaturempfenhlungen sm Ende eines jeden Kapitels! Der Leser erfihrt, aus
welchen Regeln setzt sich die formale Organisationsstruktur zusammen; wie lassen sich die Unter-
schiede von verschiedenen Organisationen erkldren und schlleBlich welche Wirkungen haben formale
Organisationsstrukturen auf die Organisationsmitglieder. Das Buch eignet sich vortrelllich als Begleit-
text in der betriebswirtschaftlichen Ausbiltung an Hochsehulen, Akademien etc. Ferner kdnnen es
auch Drganisalionspraktiker mit Erfolg heranziehen, die sich die Ergebnisse einer empirisch fundierten
Drganisationslehre In ihrer Gestaltungsarbeit zunutze machen wollen. Dem Zuschnitt nach handelt es
sich um ein akademisches Lehrbuch, das mit wissenschaftlichen Methoden eine klar definierte Aufgaben-
stellung bearbeitet. Der Praktiker wird daher seine spezielle Fragestellung, seine Sprache und sein
Organisationsverstiandnis nicht unmittelbar i das Werk hineintragen kénnen. Er wird nach einer Ver-
bindung zwischen seiner praktischen Problemstellung und dieser fachbezogenen Darstellung suchen
miissen, wenn et Einflul aul die Gestaltung der Organisationsstiuktur nehmen kann oder will. Das
Buch macht in Entscheidung und Argumentation sicherer.

Olfert / Steinbucte Personalwirtschaft
Ludwigshafen: Friedrich Kiehl Verlag GmbH 1984 - 410 Seiten, Preis DM 36,50

Vorliegender Band erscheint als Erganzung des "Kompendiums der praktischen Betriebswirtschaft",
das der Kiehl Verlag seit vielen Jahren herausgibt. Der neue Band will der heute weithin anerkann-
ten hohen Bedeutung der Personalwirtschaft gerecht werden und ihre wesentlichen Aufgaben syste-
malisch und praxisnah darstellen.
Der Verfasser beschaftigh sich nach einer Darstellung der Grundlagen mit nachfolgenden Arbeits-
und Aufgabengebieten der modernen Personalwirtschaft: Personalplanung - Personalbeschafiung -
Personaltilhrung - Personalbeurteilung - Personalentiohnung - Personalbetreuung - Personalent-
wicklung - Personalverwaltung - Personalaustritt, Das Buch schlieGt mit einem Gesamtliteratur-
verzeichnis, einem Stichwartverzeichnis sowie einem Ubungsteil mit 40 Aufgaben bzw. Fillen
mil entsprechenden Ldsungen. Zu jedem Kapitel werden Kontrollfragen beigegeben, die den
Letnerfolg sichern sollern,
Das Buch gibt dem Fachfremden einen detaillierten Uberblick tber Ziele und Gegenstand der heuti-
gen Personalwirtschaft. Dem am Personalwesen naher intetessierten Leser wird eine fundierte Ein-
fiihrung vermitielt. Die Veroffentlichung ist tiel gegliedert. Viele Beispiele und Abbildungen erleichtern
die Wissensvermittlung. Den Verfassern gelingt es, das allgemein anerkannte und praklisch verwertbars
Grundlagenwissen anwendungsnah, iibersichtlich und einprigsam aufzubereiten. Sachverhalte und

Probleme werden klar und folgerichtig vermittelt. Zusammenhénge und deren Einzelheiten kann der
Leser leicht erkennen. Die Autoren finden klare und prézise Formulierungen. Die Verfasser bevorzugen
in den meisten frager eine ardnende und abwigende problemorientierte, anschauliche Darstellungs-
weise. Allerdings wird der Zwiespall, in dem zahlreiche Personalfragen zwischan Wirtschaftlichkeit
und Humanisierung stecken, etwas verwischt, gerade in der detzeitigen Wirtschaftslage. So bleibt

U. a. fraglich, welchen Stellenwert Etkenntnisse der modernen Personalfiihrung in der Praxis tatsich-

Fortsetzung Seite 36
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Controlling wird oft als Modewort mil3braucht. Man benennt bewdhrte Instrumente
des internen Rechnungswesens einfach nur neu und @Bt sonst alles unverdndert.
Das "Neue" am Controlling wird aber nur dann sichtbar, wenn man es als Fithrungs-
konzept sieht. Hier setzt der folgende Beitrag an - ein sinngemaBer Nachdruck

aus dem Controlling-Berater *).

Conltrolling als Fuhrungskonzepl

Controlling - alter Wein in neuen Schlauchen?
Nein, denn es inlegrierl das schon lange bewahr-
te Rechnungswesen und die erprobte Unterneh-
mensplanung in ein ganzheitlich onentiertes Fuh-
rungskonzept mit einer dokumentationsfahigen
- Zieltormulierung (abhangig vom Varstellungs-
vermogen und der Zielvereinbarung des Mana-
gements)
- Zielsteuerung (abhéngig vom Enlscheidungsver-
mogen des Managements)
- Zielerfullung (abhangig vom Umselzungsvermo-
gen des Managements und seiner Milarbeiter)
innerhalb emnes sich selbsl stevernden Regelkrei-
ses (vgl. Abb. 1). Lrst wenn die Fuhrungskrafte
und Mitarbeiter sich mil der dokumentierlen
Zielformulierung der Unternehmung, z. B. "bessere
Engpaliproblemlosungen als die Mitbewerber zu
hetern" identifizieren, belohnt der Gewinn das
marktgerechte Verhallen, sichern ldentifikalion
und Molivalion als immatetielle Werkzeuge nach-
haltig die Arbeitsplatze,

Vemetzung von operativem und strategischem
Controlling

Operative Controlling-Weitkzeuge verlieren am
Zeithorizont ihre Wirkung, strategische Con-
trolling-Werkzeuge entfallen sie jenseits des
Zeilhorizonles. Sie befahigen das strategische
Management, frilher als die mil Lraditionellen
Insttumenten des Rechnungswesens ausgerustelen
Weltbewerber, jenseits des klassischen Prognose-
horizontes von drel lahren die sich ankindigen-

den Nachfrageanderungen zu erkennen. Z. B.
Umwellprobleme, Hessourcenbeschrankungen, den
Wandel heule noch gultiger Technologien wie
die Ablosung der Hebelmechanik durch die Elek-
Lronik, die Schlisselrolle der Roboter, Biotechnik
und Telekommunikation.

[Das Controlling=F uhrungskonzepl lLefetl im opera-
tiven Bereich (vgl. Abb. 2] Steverungshillen [l
Aklionsplane, die sich in ginem vorwirts rollieren-
den Planungszeitraum innerhalb eines Zeithori-
zontes von 12 bis 36 Monaten realisieren lassen,
wenn Prognosen und Wirtschaltswirklichkeit sich

innerhalt einer Bandbreile decken,

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

Dr.rer.pol. El mar
Mayer, Professor

fiir Betriebswirtschaft,
Controlling & Rechnungs-
wesen an der Fachhoch-
schule Kaln; Griinder &
Leiter der AWW Kaln 1971
Claudiusstr. 1, 5000 Kaln 1
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PROZESSOREN
PLANUNG o CONTROLLING — MIT VERNETZTEN
INFORMATION = — OPERATIVEN UND
ANALYSE — ist ein engpal-, ziel., — STRATEGISCHEN
STEUERUNG e nutzen- und zukunftsorientiertes — WERKZEUGKASTEN
KONTROLLE =
als vernetzte
Impulsgeber
————— | FUHRUNGSKONZEPT | «=———
dhnlich dem biokybernetischen Regelkreis *
[0 ZIELFORMULIERUNG [— Idealziel Unternehmensphilosophie (qualitativ)

abhéngig vom

Vorstellungsvermbgen — Realziel Unternehmensleitzahlen (quantitativ)

und der (RO1/Cash Flow / Zieldeckungsbeitrag)

Zielvereinbarung
Vernetzung von Controlling und Marke-
ting mit MaBlinahmenplédnen fiar opera-

L Strategische Planung tive Handlungsprogramme **
(] ZIELSTEUERUNG — Suchfeld operativ -
abhiangig vom Erfolgsengpall innerhalb des Zeithorizontes
Entscheidungsvermogen
L Suchfeld strategisch -
Wachstumsengpall Jjenseits des Zeithorizontes
— Abweichungsanalysen mit Soll-Ist-Vergleichen, feedback- und

feedforwardorientiert
(operativ und strategisch)

Rechtzeitige
. Gegensteuerung durch den Controller (Navigator!)
[0 ZIELERFULLUNG — Gewinn- und durch das operative und
abhidngig vom Existenzsicherung strategische Management
Umsetzungsvermogen
und der Motivation — Innovationen fir eine rechtzeitige Umweltanpassung
Zukunftsorientierte
L Planungsiberholung rollierend und kumulierend

0 unterstitzt und abgesichert durch die FUHRUNGSFUNKTION CONTROLLER, den Controlling-Manager als
KOORDINATOR, NAVIGATOR und INNOVATOR
Denken der Fuhrungskrifte in Wirkungsketten und Wirkungsnetzen Copyright * Mayer, Elmar, in:
Fursorgeaufgaben, insbesondere gegenuber Marketing
Bringschuld gegenuber den anderen Fihrungsinstanzen
Institutionalisierung in der ersten Fuhrungsebene
-Probleme - im Sinne von Wolfgang Mewes - fiur bestimmte Zielgruppen nachhaltig besser losen als die Mitbewerber™

Controlling-Berater (CB) Nr. 1/1884,

o © o o 0

*  Einbiokybernetischer Regelkreis existiert z.B. im Menschen. Er sorgt durch Selbstrickkopplung dafiir, dab nach
Unterkihlung oder Fieber die Karpertemperatur sich standig auf 37 Grad Celsius einpendelt.
Der biokybernetische Regelkreis arbeitet deshalb mit positiver und negativer Rickkopplung, wahrend ein
Heizungsthermostat als positiver Regler abschaltet, wean 21 Grad Celsius Raumtemperatur erreicht worden sind.
Diese Ruckkopplung im Regelkreis: Zielformulierung - Zieisteverung - Zielerfilllung dbernimmet das Controlling -
Fuhrungskonzept.

ohne einen operativen Controlling - Werkzeugkasten nur bedingt realisierbar

Abb. I1: Fithrungskonzept Controlling
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Abb. 2: Vernetzung operatives und strategisches Controlling

Der operative Controlling-Werkzeugkasten (Ab-
bildung 3} dient zur aktiven Gewinnsteuerung,
Ermittlung und Beseitigung von operativen Er-
folgsengpdssen im Beschaffungs-, Fertigungs-,
Absalz- und Verwaltungsbereich. Wenn man z.B.
Gold durch Palladium, angelernte Mitarbeiter
durch Fachkrdfte ersetzt, das manuell gefiihrte
Rechnungswesen auf ein EDV-gestitztes umstellt,
das Wachstum des Fixkostenblocks bremst, von
der Umsatz- auf die Nutzenprovision umsteigt,
den Ubergang von den mechanischen zu den
biologischen Ingenieurwissenschaften vollzieht.

Instrumente des operativen Werkzeugkastens

Ohne einen leistungsfdhigen operativen Control-
ling-Werkzeugkasten auf Deckungsbeitragsbasis ist
kein erfolgswirksamer Einstieg in Innovationen,
keine Umsetzung der strategischen Planung in
operative Handlungsprogramme maoglich. Folgende
Module (Systemelemente) sollten in ihm zu finden
sein

Die Zielformulierung - abhangig vom Vor-
stellungsvermtigen des Managements - fragt
nach dem Sinn des Unternehmens, seinen Ver-
pflichtungen gegeniiber den Kunden, Mitatbeitern,
Kapitalgebern, Lieferanten und der Umwell
generell, setzt ethische und moralische Wertma0 -
stabe fir den Identifikationsprozes.

Die Zielsteuerung - abhéngig vom Entscheidungs-

vermogen des operativen Managements -
koordiniert die Controlling- und Marketing-Fuh-
rungskonzepte mit Hille der gemeinsam genulzten
Controlling-Prozessoren (Impulsgeber).

- Planung

Information

- Analyse

- Steuverung und

- Kontrolle

auf Vaollkosten- und Deckungsbeitragsbasis.

i

Ordnungsgemal arbeitende operative und strale-
gische Controlling-Werkzeuge pendeln sich
kompaBartig auf ihre Erfolgs- bzw.
Wachslumsengpasse ein, praklizieren das
zukunftsorientierte Denken (= Feediorward-Den-
kenl, steuern sich selbsttdtio wie ein Regelkreis,
unterstitzt durch Rentabilitats- und Liquiditats-
kontrollen, abgesichert durch ein mit der Erfolgs-
rechnung und Erfolgsplanung vernetztes Cash-
Management.

Zielformulierung, Zielsteuerung und Zielerfillung
im sich selbstregelnden Steuerungssystem be-
notigten Werkzeuge, die sich einfach und wirt-
schaftlich aufbauen und anwenden lassen, so-
wohl im GroB- als auch im mittelstandischen
Unlernehmen.

Der in der Abbildung 3 vorgestellte operative
Werkzeugkasten entspricht in seiner systemati-

21
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GEWINN=- UND
LIQUIDITATSSICHERUNG

Operativer Werkzeugkasten
System Elmar Mayer

ZI1ELFORMULIERUNG
ZI1ELSTEUERUNG
ZIELERFULLUNG

rukunitsorientiertes Denken in
Wirkungsketten und -netzen

EXISTENZ~ UND
LIQUIDITATSSTCHERUNG

StrategischerWerkzeugkasten
System Rudolf Mann

Suthleid Erfulgsengpall Suthield Warhstumsengpall
Wit Zestharizam Qhne Zenhonzont
OPERATIVE MIT STRATEGISCHE
PLANUNG SOLL-IST-VERGLEICHEN PLANUNG
Mittel- und kurzfritig m Managementteam ma Moderation
@ trfoigsrechnung h*:fh;-ikﬂ& [0 Zielformulierung abhangig [] Potential- und EngpaBanalyse
® Erfolgsanalysen yssn Nostenspar, vom Vorstellungsvermogen [J Qualitative und quantitative
® trfolgsplanungen o Son WINPT | ] Zieisteuerung abhangig vom Zielformulierung (Leitbild)
® trfolgssteverungen :fﬁ*:;ﬁ* Entscheidungsvermogen [ Wachstumskonzept
® Erfolgskontrollen  Verka [ Zielerfullung abhangig vom ] Produkt-Markt-Strategien mit
® Ecfolgsengpasse Dechingitsirom Umsetzungsvermogen Partofolio
® Erfolgsmotivation  fechnung [0 Funktionsstrategien
[0 Ffeedforward-Denken im bio- |[] Umsetzung in Projekte und
kybernetisch orientierten MaBnahmen
® Grenz- und Schwellenwerte Regelkreis [0 Funt-Jahres-Eckwerte fur Cash
erkennen und gsestiosgii0en [0 Strategischer Soll-lst-Vergleich und Ergebrus
beseitigen Mindestvarkiufsmanga) als Vergleich von Wollenund | [ Pramissen und Risiken im
Mindestpreise Kénnen strategischen Soll-ist-Vergleich

OPERATIVES

STRATEGISCHE PLANUNG &

MANAGEMENT

STRATEGISCHES CONTROLLING =
STRATEGISCHES MANAGEMENT

Abb. 3: Controlling Werkzeugkasten

sierten Form als Uberblick der Wirtschaftswirk-
lichkeit. In ihr sind die Erfolgsrechnung, Erfolgs-
analyse und Erfolysplanung eng miteinander ver-
netzt,

Der Aufbau einer Erfolgsrechnung im Controlling
bendligl neben der Vollkostenrechnung immer
eine malgeschneiderte Deckungsbeitragsrechnung.
Nur sie ist in der Lage, den Erfolgsbeilrag von
Artikeln, Sparten und Sortimenten (Unternehmen)
zu ermiltein.

Die Grenzplankostenrechnung und die stufenweise
Plan-Fixkostendeckungsrechnung ermitteln Grenz-
kostensétze iber technische BezugsgroBien; eine
Deckungsbeitragsrechnung auf Einzelkostenbasis
macht es durch systematische Kostenzurechnung.

Die Deckungsbeilragsrechnung auf Einzelkosten-
basis hat sich fir Dienstleistungsunternehmen
mit hohem Bereitschaflskostenanteil genau so
bewihrt, wie die Grenzplankostenrechnung fur
Sachleistungsunternehmen mil hoheren Grenz-
kostenanleilen. Die Deckunasbeitragsrechnung
auf Linzelkostenbasis eignel sich ebenfalls fiir
mittelstandische Sachleistungsunternehmen,
wenn auf eine innerbetriebliche Leistungsverrech=
nung verzichtet werden kann oder hohe Bereit-
schaftskostenanteile BezugsgroBenwahlen (2. B.

uber Zeiten- und/oder Mengengrifien) beein-
trachtigen.

Erfolgsenalysen erstellen aus den Artikel-, Sparten-
und Saortimentsdeckungsbeitrdgen der Erfolgstech-
nung der abgelaufenen Planperiode Rangfolgen

in DM~ und Prozentwerten. Sie llieBen in die
Erfolgsplanung ein. Die Erfolgsplanung gibt mit
Hilfe der hochgerechneten Planmengen und Plan-
preise fiir Artikel, Sparten und Sortimente Ziel-
deckungsbeitridge vor, die sich an den Unterneh=
mensleitzahlen fir die Rentabilitats- und Gewinn-
sicherung ausrichten.

Eine Erfolgssteverung fur eine aktive Gewinner=
zielung benotigt eine deckungsbeitragsarientierte
Verkaufsprovision. Sie veranlafit den AuBendienst-
mitarbeiter, Artikel mit hohen Deckungsbeitrégen
bevorzugt zu verkaufen und nicht kalkulierte
Rabatte moglichst abzublocken, da sie sein Pro-
visionseinkommen voll mindern, Bei reiner Markt-
fertigung - wie z, B. Im Konsumglterbereich -
verstarkt eine Kundendeckungsbeitragsrechnung
die Erfolgssteverung wesentlich, da sie die Kun-
den in forderungswiirdige und nicht férderungs-
wiirdige differenzieren kann.

Erfolgskontrollen uber Soll-Ist-Vergleiche und
Kennzahlen [Solldeckungsbeilrége) sind im Feed-
backsystem mil der Erfolgssteuerung vernetzl,
Wenn es der Geschaltsleilung gelingt, eine Im
Monat Mal aufgetretene Soll-Ist-Abweichung bis
zum Ende der Planperiode auszugleichen, hat

sie. erfolgswirksam gegengesteuert. Im Controlling-




Fuhrungskonzept beschrénkl sich die Erfolgs-
steuerung nicht suf eine Gegensteuerung beim
Auftauchen von Soll-lst-Abweichungen, sondern
strebt nach einer rechtzeitigen Gegensteuerung,
d. h. Kurzarbeit wird nicht erst angemeldel,
wenn die Mitarbeiter in der Fertiqung die knap-
pen Auftrdge "zeitlich strecken", sondern wenn
die auf den Arbeitstag heruntergebrochene
Kapazitdtsbelegung vier Wochen im voraus fir
eine Sparte fehlende Beschaftiqung anzeigt. Die
rechtzeitige Anmeldung der Kurzarbeil mindert
die Leerkosten, erlaubt aber auch einen fruheren
Start in die Vollbeschaftigung als die Mitbewer-
ber (Feedforwardsystem).

Soll-Ist-Vergleiche von Umsatzen und Deckungs-
beitragen fir Artikel, Sparten und Sorlimente
machen uber die Ursachenforschung die Erfolgs-
engpésse sichtbar. Wenn sie sich nicht beseitigen
lassen, bewirkt das Feesdbacksystem im Reqgel-
kreis eine Anderung der Zielformulierung und
damil automatisch auch der Plandaten,

Eine Erfolgsmolivation durch finanzielle Anreize
und ldentifikation mit der dokumentationsfahigen
Unternehmensphilosophie ist ohne freiwillige An-
erkennung der Fachkompelenz des operativen
und strategischen Managements nicht realisier-
bar. Erst wenn Fachkompetenz, Personlichkeits-
profil und ein moglichst konfliktfreter Fihrungs-
stil sich in den Unternehmern und Flhrungskraften
kumulieren, bejahen die Mitarbeiter aller Ebenen
die im Konsens verabschiedete Unternehmens-
philosophie, "bessere EngpaBproblemlosungen und
besseren Service als die Mitbewerber zu liefern.

Jedes Unternehmen ist so gut wie sein Mana-
gement. Deshalb optimieren Controlling-Manager
(= Unternehmer) die Lernprozesse ihrer Mitar-
beiter durch eine planmalig betriebene Fort-
und Weiterbilduna.

Grenz- oder Schwellenwerliberschreitungen ver-
ursachen in den Gewassern und Waldern System-
zerstorungen durch nicht kontrollierte Abwisser-
und Luftverschmutzungen. Grenz- oder Schwellen-
wertiiberschreitungen durch Nichtbeachtung von
- MindestlosgroBen,

- Mindestverkaufsmengen,

- Mindestpreisen

verursachen langsam und zunachslt unbemerkt
wie in der Natur irreparable Schiaden in der
Form von Gewinnminderungen. "Der Umsalz
steigt, aber der Lrtrag sinkt und keiner weiQ

warum- .

Ein Unternehmen, das seine MindestlosgroBen
nicht kennt oder beachtet, verzichtet suf die
Nutzung von Dégressionselfekten bei Rustkosien,
Lagerkosten, Vorteile in der Fertigungssteuerung
usf..
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Mindestverkaufsmengen sollen wenigstens die
Grenzkosten des verkauften Artikels, seine auf-
tragsfixen Kosten und Teile des Solldeckungs-
beitrages erwirtschaften, sonslt blockieren sie
unbemerkt die Zielerfillung.

Mindestpreise, identisch mit Preisuntergrenzen,

sind unbedingt durch Zieldeckungsbeitrdge, die

der Vollkostendeckung entsprechen, abzusichern.
Wenn der Wettbewerb oder die Rezession Mindest-
preise erzwingen, weil der Controller, welche
Deckungsbeitragsverluste auszugleichen sind.

Instrumente des strategischen Werkzeugkastens

Potential- und CngpaBanalysen dienen

der Ermittiung der Ausgangssituation in einem
Unternehmen. Die Potentialanalyse zeigt die spe-
zifischen Starken eines Unternehmens im Ver-
gleich zu den Wettbewerbern. Ein gutes Strate-
gie-Konzept sichert, dal Strategien und Malinah-
men durch die Potentiale in Richtung auf die
Zielset zung geleitet werden. Die Potentiale iiber-
nehmen damit die Funktion eines Energieverstarkers,
sie erhohen den Wirkungsgrad der MaBnahmen,
ohne dall mehr Kraft oder Aufwand dazu not-
wendig ist.

Die EngpafBlage wird durch die "Strategische
Bilanz" (nach R. Mann) ermittelt, Der strategische
Engpall reigt, was in einem Unternehmen am
starksten die Nutzung der Potentiale verhindert,
Wenn der richtige Engpal gefunden ist, 158t sich’
systematisch "diingen".

Qualitative und quantitative Zielformu-
lierungen zeigen, wo ein Unternehmen hin

will. Das qualitative Ziel, das wir such Leilbild
nennen, zeigt, was ein Unternehmen will und was
es nicht will, sozu es da ist und wozu nicht. Es
soll klar und prazise, aber maglichst eng in der
Form einer Zielvereinbarung formuliert werden,
damit es eine Filterfunklion erfullt, um stralegie-
freundliche von strategieschadlichen Entscheidun-
gen klar trennen zu konnen.

Die quantitative Zielsetzung zeigt, was guantitativ,
d. h. in Zahlen meBbar, im mittelfristigen Ziel-
raum erreicht werden soll. Neben Renditezielen
(z. B. Kapital- oder Umsatzrendite) gehdren zur
quantitativen Zielsetzung Marktziele (z. B. Ziele
uber Marktanteile und Distribution) und Leistungs=
ziele (z. B. Gemeinkosten vom Umsatz, Produkti-
vitidt etc.). Damit ist die quantitative Zielsetzung
micht eine Mono-Zielsetzung, sondern ein Zielbiin-
del, das in einar Zielhierarchie die Prioritaten de-
finiert und das mittelftistig nachweisbar dureh
das Strategiekonzepl erreicht werden mu.

Zuordnung CM-Themen- Tableau
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Das Wachstumskonzept zeigt, wo sich das
Unternehmen hin entwickeln will und kann. In
Zeiten der Stagnation mul gegeniiber einem
quantitativen Wachstumsziel die qualitative Aller-
nalive dargestellt werden, die eine Erhohung der
Wertschapfung bei gleichem Mengenvolumen er-
maglicht. Auch die Fragen einer Konzentralions-
ader Diversifikations-Stralegie gehdren zu diesem
Punkt. Fiir die Beurteilung der Untermnehmens-
situation ist es wichtig zu wissen, ob die Unler-
nehmung gerade in oder vor einer Wachstums-
schwelle steht, die erst dberwunden werden mul3,
bevor guantitatives Wachstum weiter funktionieren
kann,

Produkt-Markt=Strategien mit Portfolio
machen deutlich, wo die derzeitigen Arlikel bzw.
Artikelgruppen in einer stralegischen Belrachtung
stehen und wo man hin will. Das Portfolio zeigt
typische Norm-5Strategien, die “normalerweise"
funktionieren, fir die es aber Auswege gibt. Das
Portfolio ist damit keine Formel Tiir richtige oder
falsche Strategien, sondern ein Instrument, um
systematische Fragen iber die Artikelpolitik und
die zukunftigen Strateglen sufzubereiten.

Funktionsstrategien sind der Produkt-Markt-
Strategie untergeordnet. Es sind die Strategien
der Funklionsbereiche 1m Unternehmen, die ge-
lahren werden mussen, um die Produkt-Markt-
Strategien zu erflillen. Hierher gehoren z. B.
Finanzierungsstrategien, Kosten-Strategien, In-
vestitions- und Innovations-Strategien, Personal
strategien ete.

Die Umsetzung in Projekte und MalB-
nahmen legt fest, wie die Strategien konkret
erfiillt werden konnen und missen. Es ist die
Briicke zur nperativen Eckwert-Planung, die zah-
lenmiBig zeigt, was bei den Stralegien heraus-
kommen soll. MaBnahmen und Projekte sind

so konkret zu formulieren, dal man sowohl
terminlich als auch kostenmaBig ein Kontrollin-
strument in der Hand hat, das spater steuernd

in den strategischen Soll-Ist-Vergleich eingreift.

Flnf-lahres-Eckwert-Planungen fir
Cash und Ergebnis zeigen in den wesentlichen
Zahlen eine Ergebnisrechnung. Als Eckwert-
Planung ist sie das operalive Gerlisl, das erlaubl,
dafl die strategische Planung mit der operativen
lahres= und Mittelfrist-Planung abgeglichen
werden kann.

Controlling-f tihrungskonzept

Ist arbeitsfahig mit:

* Dokumentationsfahiger Unternehmensphilosophie,
d. h. Zielformulierung durch Zielvereinbarung;

* Feedback- und leedforward arbeitender Pla-
nung und rollierendem Soll-Ist-Vergleich;

* Selbstruckkopplung im biokybernetisch orientier-
ten Regelkreis, energie-, umwelt- und recyrling-
bewulty

* Gunstiger Energiebilanz, die kostensparend Bio-
kraft einsetzl;

* Sensoren flr Erfolgs- und Wachstumsengpasses
liefert Frihwarnsignale fiir Wachstums-
engpasse.

Die dritte industrielle Revolution hat begonnen,

sie vernichtet, schaffl aber auch neue Arbsils-

plidtze fir Unternebmen, die mit Hilfe ihrer stra-

Legischen Werkzeugkasten die sich abzeichnenden

Wachstumsengpasse frilher als die Milbewerber

erkennen,

‘Robottechnik und Biotechnologie werden die

Reduzierung der Arbeilszeil aul die 32-Stunden-
Atbeitswoche bis zur lahrhundertwende ermag-
lichen, & h. finanzieren. Wer heute stohnt, daB
er arbeiten muB, wird glucklich sein, wenn er
zu den Bevorzuglen gehdrt, die arbeiten diitfen,
Das setzl voraus, dall Leistungswillige in der
Nichlarbeitszeit das Wissen und Konnen fiir die
Arbeitszeit laufend erweitern,

Die Industriezweige aul der Basis der mechani-
schen Ingenieurwissenschaflen emplingen Ende

der 6. Dekade die ersten Fridhwarnsignale, als

die Einzellransisloren durch integrierte Schallungen
auf Silizium~Chip-Basis abgeldst wurden. Wer die
Frihwarnsignale miBachtete, hat den Markt ver-
lassen. Der im Jahre 1984 neu entwickelte australi-
sche Superlogikchip (VLSI-Logikchip) auf Silizium-
basis - fingernagelgrol = verflugt Uber
102,000 Transistoren, der von Philips vorgestellte
"Blldschirmtext-Steuerbaustein Eurom” iber 120.000
Transistorfunktionen. Sie konnen gesprochene
Kommandos erkennen und danach andere Geradte
die Sprachbefehle ausfiihren lassen. (VDI-Nachrich-
tern vom 31. D8, 1984, S. 1 und Handelsblatt

Nr. 188 vom (2. 10. 1984, 5. 21)

Unternehmen, die z. B. heule mechanische Tlr-
schiosser herstellen und nicht rechtzeitiger als
die Mitbewerber elektranisch gesteuerte Tiirschliis-

ser anbeiten kdnnen -  die nach Handlinien-
oder Gehirnwellenmuster - Identifizierung Zu-
Lrittsberechtigte erkennen - werden in der

neunten Dekade dieses Jahrhunderts den Markt
verlassen oder den gieichen Uberlebensproblemen
wie die Registrierkassen- und Schreibmaschiner-
hersteller in der siebenten Dekade gegenuber-
stehen. Sie lberleben nur, weil starke "Mitter"
ihnen helfen, den AnschluB zu finden.

Der rechtzeitige Aufbruch in das elektronische
und biotechnische Zeltalter mit seinen energie-
sparenden, umwelt- und ressourcen-schonenden
Technologien entscheidet iber wirtschaftliche
Kraft {Schaltung ausreichender Arbeitsplalze)
und politische Macht Im 21. lahrhundert durch
ein wirklich qualitatives Wachstum. Diesen Pro-
zel unterstitzt das Controlling-Fdhrungskonzept. B
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AUFTRAGSWESEN

BAUSTEIN EINES VERSORGUNGSWIRTSCHAFTLICH
ORIENTIERTEN CONTROLLING-SYSTEMS

von Karlheinz B o z e m , Wuppertal

Zur Versorgungswirtschaft gehoren alle die Unternehmen, die Strom, Fernwédrme,
Gas und Wasser in einem Leistungsproze3 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 iiberregio-

naler Ebene liegen.

Unter "Auftragswesen" wird im folgenden ein Controlling-Baustein verstanden,

der es sich zum Ziel gesetzt hat, MaBnahmen - unabhidngig davon, ob es sich um Dipl-Kfm.,
Aufwand oder um Investitionen handelt - vom Stadium der Vorplanung iiber die Dipl.-ing. Karl-
MaBnahmendurchfiihrung bis hin zur Uberleitung von aktivierungsfdhigen MaB3- heinz Bozem,
nahmen in das Anlagevermigen zu steuern und abzurechnen. Insoweit geht der ist bei der
Begriff weit iiber das hinaus, was das "klassische Rechnungswesen" als "Auftrags- Stadtwerke
abrechnung" bezeichnet. Wuppertal AG
Leiter des
Im Rahmen des Auftragswesens wird das unterstiitzende DV-System mit dem Be- Controlling

griff "Auftragssystem” belegt.

Die Versargungsgebiete der einzelnen Versorgungs-
unternehmen sind durch Konzessions- und De-
markationsvertrage langfristig an jeweils ein Un-
ternehmen vergeben.

In stadtischen Gebieten liegt der iiberwiegende
Teil der Versorgungseinrichtungen in der Erde.

Ein weiterer Teil - der vor allem bei erzeu-
genden/gewinnenden Unlernehmen erheblich
sein kann - st in Kraft-/Heizkraftwerken, in

Wassergewinnungsanlagen sowie Gasspeichern ge-
bunden. Insoweit konnen die Unternehmen der
Versorqungswittschaft ihre Aufgabe nur unter
sehr grolem Kapitaleinsatz erfiillen,

Aufgrund dieser Besonderheil - zwischen 70

bis iiber 80 % der Bilanzsumme eines Versorgungs-
unternehmens entfallen auf das Anlagevermogen

- und des oft recht hohen Alters der Versor-
gungseinrichtungen ist ein erheblicher Bedarf an
Ersatzinvestitionen und Unterhaltungs-/Instandbal-
tungsmaBnahmen zur Aufrechterhaltung der Ver-
sorqgungssicherheit erforderlich. Weiterhin erfordert

leder Ausbau von Versargungsgebieten und Er-
zeuqunags-/Gewinnungsanlagen einen erheblichen
Kapitaleinsalz. Dariber hinaus entstehen hietbei
i. d. R. erhebliche tempordre |Leerkosten, die erst
langsam durch das Hineinwachsen in die geschaf-
fenen Kapazitaten abgebaul werden kannen.

Weitere Grunde fur den groBen Bedar! an In-
vestitionen liegen in der Nolwendigkeit, die An-
lagen an den Stand der Technik anzupassen sowie
den Verdnderungen auf den Energiebeschaffungs-
marklen und den Aktivitaten staatlicher Institutio-
nen (z. B. Umweltschutz) Rechnung zu tragen.

Aufgrund der oben beschriebenen Einfliisse miissen
jahrlich grolie Betrage in das Anlagevermogen
investiert sowie fiir dessen Erhaltung aufgewendet
werden. Der malnahmengerechte und dem Ge-
samtunternehmen Rechnung tragende [Cinsatz
dieser erheblichen Mittel sowie der
hieraus resultierende EinfluB auf den
Unternehmenserfolg kann nur Uber ein
funktionstahiges controlling-relevantes

25
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Auftragswesen effizienl gesleuerl wer-
den. Da in vielen Unternehmen der Versorgungs-

‘wirtschaft ein Auftragswesen im einganygs be-

schriebenen Sinne lehlt, muB sich der Con-
Lraller im Rahmen seiner systembilden-
den und -koppelnden Funklion diesen
Baustein schaflen.

Anforderungen

Wichtig fur die bedarfsgerechte Ausgestaltung des
Auftragswesens ist eine umfassende Definition der
Anforderungen: Diese sind von sllen Nutzre@em
eines solchen Systems, d. h. von technischen und
kaufmannischen Stellen zu erarbeiten. lm einzel-
nen sind tolgende Anforderungen zu nennen:

- mktuells Verlolgung der Investitions- und Auf-
wandsmaBnabhmenplanausschaplung

- ymlassende Information der Entsc‘heidungr.—
gremiers;

- Entlastung des Vorstandes/der Gesehaftsfihrung

im Vorfeld der Investitionsentscheidungen duich

sachgerechte Aufbermitung der Entscheidungs-

unterlagens

frihzeitige Koordination zwischen den Win-

schen/Nolwendigkeiten der einzelnen Unterneh-

mensbereiche und deri zur Verligung stehenden

Mitleln I. 5. einer Malnahmenrangtolge;

Erstellung von Wirtschaltlichkeitsanalysen fiir

alle die Mafinabmen, bei denen seilens des

Unternehmens Handlungsfreiheit’ bestehts

- Angemessenheit des jeweils emngeselztien Ver-

fahrens der Wirlschalllichkeitsanalyse Im Ver=

hallms zu der zu beurtellenden Malnahmes

Sichtbarmachung aller auf einery Aullrag an-

fallenden Mengen und Bel)age;

= transparente Geslaltung der innerbetrieblichen
Leistungsverrechnunis:

- Bereitstellung von Informationen fiir eine
ellizienle Projektsteuerung;

- Verbesserung der Koslentransparenz;

- Das Aultragswesen hat in allen Unlernehmens-
bereichen Gultigkeil und ist ginheitlich bei
Investilions- und AufwandsmalBnahmen einselz-
bat.

Unterstiitzung der Ziele und Aufgaben des Con-
trollers durch das Aullragswesen

Oberstes Ziel des Auflragswesens ist die mal -
nahmenscharfe Kalkulation der erwarteten Kosten,
die Erfassung der erbrachten Leistung und der
anfallenden Kosten, die Sleuerung der Malinshmern-
durchfiihrung, die Abrechnung der realisierl en
Matinahmen sowie die permanente Uberwachung
von genehmigten Investitions- und Aufwarndsmall-
nahmanplanen. Letztlich hat das Auflragswesen
den Controller bei seiner Aufgabe zu unterstilzen:

"Die laufende Kontrolle im Sinne eines systema-
tischen Plan-/lIst- und 5oll-/Ist-Vergleiches zur
Eirthaltung vorgegetener Richtlinien sowie die
plankanforme Resalisierung des Mitteleinsatzes
und der Zielerreichung zu iiberwachen.”

Der Conlroller hat letztlich zu verhindern, dal
eine nichl angemessens Investitions- und Aufwands-
mafinahmenplanung sowie Anlagenpolitik betrieben
witd. Somit hat er daraufl zu achten, dal
Investitions-/AufwandsmaBnahmenentscheidungen
bei vorhandener Wahlfreiheit seitens des Unter-
nehmens nicht nut aufgrund technischer Kenn-
zahlen getatigt werden;

- Entscheidungen nicht nur anband von " aust-
tegeln” gelroflfen werdern;

nur solche Verfshren der Wirtschaftlichkeits-
analyse zur Entscheidungsvorbereitung verwendet
werden, die Uber die okonomische Zweckmalig-
keit bzw. Vorteilhaftigkeit eine sinnvolle Aus-
sage machen konnen;

Die Datenerfassung in allen Phasen von der
MaBnanmenplanung bis zur -abrechnung voll-
standig ist;

alle interessanten MaBnahmen untersucht und
Alternativen nicht frish ausgeschieden wetden;
Wirlschaftlichkeit sanalysen nicht den hinsichtlich
der Verteilhaftigkeil eines Projekles herrschen-
den Vorurleilen angepall werden,

Weiterhin  unterstut2t das Auflragswesen den Ver-
gleich Eigen-/f remdvergabe und damit auch die
Kapazitatsplanung fur die eigenen Werkstatten.

Ein versarqungswirtschaftlich ausgepiagles Auftrags=

wesen mull aulgrund der gegenuber der Ur-
sprungskalkulation aft auftretenden Termin- und
Kapazitalsverschiebungen, bei der Austilhrung an-
ders angetroffener Bodenverhallnisse sowie neuer
[ rkenntnisse iiber das Ausmall des Schadens,
schlechter Wilterungsumstande usw. - die Mog-
lichkeit bieten, auf Basis technischer/kaufmanni-
scher Inlormationen maschinell die per Aultrags-
ende erwartelen Kosten zu ermitlelr,

Losungsansalz fiir ein versorgungswirtschaftlich
ausgeprigtes Aultragswesen

Will man ein der "Caorntrelling-Philosophie" ent-
sprechendes und den Besonderheiten der Versor-
gungswirtschall Rechrung tragendes Aultrags-
wesern tealisieren, sind im Rahmen des Ldsungs-
ansatzes einheitliche Ablaufe, einheltliche Gestal-

tungsformen und Hichtlinien sowie einheitliche
Hilismittel zu entwirkeln und einzusetzen.

Abb. 1 gibt einen Uberblick (iber die einzelnen
Ablaufgruppen eines solchen Bausteins sowie Uber
die hierin ablaufenden Phasen und den jeweiligen
Input /Output.




Phasen

Anmeldung
Genehmigung |
Genehmigung i

Vorpriifung / Kalkulation
Planabstimmung
Durchfiihrungsbewilligung
Freigabe / Plananpassung

Datenerfassung
Fortschreibung
Auftragsverfolgung
Jahreswechsel
Oberleitung

Fertigmeldung
Abrechnung
Aktivierung
Auswertung

Auftragswesen”

Ablaufgruppen

Planung und

Genehmigung von Investi-

tions- u. AufwandsmaR-
nahmen

= anregung
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Abb. 1: Ablaufstruktur des Auftragswesens
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deter Auftrag
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ausgewerteter
Auftrag
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Zu gestalten sind einheitliche Ablaufe.
Hierunter sind alle Verfahrensschritte von der
Erstellung des Investitions- und Aufwandsma(-
nahmenplanes bis hin zur Abrechnung der ein-
zelnen MaBnahme zu subsumieren. Im einzelnen
fallen hierunter:

- Anmeldeverfahreny zum Investitions- und Auf-
wandsmafnahmenplan einschlieBlich vermbgens-
rechtlicher Vorpriifung;

- Genehmigungsverfahren fur Investitions-/Auf-
wandsmaBnahmenplan;

- Auftragsanfrage im ausfuhrenden Bereich;

- Auftragsplanung in technischer und termin-
licher/kapazitiver Hinsichts

~ Auftragseriffnung, d. h. Anlegen eines Auftrags-

stammsatzes und Kalkulation der Mafinahme;

- Auftragsvergabe und -bewilligung;

- Auftragsireigabe nach Vorliegen der Durchiiih-
rungsbewilligung;

= Aultragsdurchfidhrungs

- Auftragsabrechnung;

- Weiterleitung in das Anlagevermogery

~ Aulbau einer triashrungsdatei, d. h. Speicherung
typischer abgerechneter Auftrige zwecks Aus-
wertung nach Lechnischen/kaufmannischen
Kriterien.

Ferner bilden einheitliche Gestaltungs-
formen und Richtlinien eine wesentliche
Vorausset zung.

Festlequng der Uraufschreibung: £5 muB sicher-
gestellt werden, daB die im Rahmen des Auflrags-
wesens benotiglen "Quasi-Ist-Dalten” und "lst-
Daten” in der erforderlichen Struktur wnd mit der
gebotenen Aktualitdl bereitgestellt werden.

Unter "Quasi-1st-Daten' werden die aufllragsbe-
zogenen Belrage verstanden, uber die vom je-
weiligen Auftraggeber bereits mittels Bestellan-
forderung bzw. Bestellung verfigl worden ist.

Zu den relevanten Datenklassen, deren Erfassung
sichergestellt werden mul, gehdren eigene Lohne
und Gehalter, Lagermaterialverbrauche, Fremd-
lieferungen und -leistungen (im einzelnen Bestell-
anlorderungen, Bestellungen, Teil- und SchiuB-
rechnungen sowie Abschlagszahlungen), Fuhrpark-
leistungen und Sonstiges.

Hinsichtlich der zeitlichen Komponente ist iiber
die Aktualitit der Datenerfassung, -verarbeitung
sowie Bereitstellung von Infarmalionen (ir die
Lechnischen und kaufmannischen Stellen zu be-
finden. In der Regel wird eine Aktualital anzu-
streben sein, die - je nach Auspragung der vor-
gelagerten Systeme und Bedeutung der Daten-
klasse -
liegen.

zwischen tages- und wochenaktuel|

Zuordnung CM-Themen-Tableau

31|35||S |F
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Gestaltung der Auftragsnummer: Die Auftrags-

nummer ist eine definierte alphanumerisch bzw,
numerisch ausgepragte Zeichenlolge zur ein-
deutigen Kennzeichnung eines Auftrages. Uber
deren Ausgestaltung kann der Erfassungsaufwand
fur die Istdaten, die Aussagefahigkeit der Auf-
tragsnummer sowie die Generierbarkeit derselben
per DV-System entscheidend beeinfluBt werden.
Die Auftragsnummer sollte z. B, aus Akzeptanz-
grinden so ausgestaltet sein, dal einerseits die
Anzahl der zu kontierenden Stellen nicht Uber
dem bisher im Unternehmen gebriuchlichen Um-
fang liegt und andererseits ein Mindestma@ an
Aussaqgekraft der Zeichenfolge erhalten bieibt.
Hierdurch wird in der Regel eine nicht-
sprechende Nummer ausgeschlossen.
Bewahrt hat sich eine teilsprechende Auf-
tragsnum mer, deren sprechender Teil Rick-
schlisse auf die Auftragsart und den auftrag-
gebenden Bereich zulaBt. Weiterhin muB gewahr-
leistet werden, daB die Stellenzahl der Auftrags-
nummer ein genigend groBes Potential zur Ver-
gabe von Auftragsnummern bereithall.

Abb. 2 zeigt eine leilsprechende Bstellige Auf-
tragsnummer, die den wesentlichen Anforderungen
gerecht wird und insgesaml ein theoretisches
Patential von rd. BO Mio verschiedenen Auftriagen
hat.

Im Rahmen der Auflragsarten kann z. B. festge-
legt werden, ob es sich um eine aklivierungs-
fahige oder nichtaktivierungsfahige Malnabme
handelt. Bei den AufwandsmaBnahmen ist es
maoglich, zwischen Auftragen fur Betrieb und in-
standhaltung zu unterscheiden. Einen Uberblick
tber die Maglichkeiten, Aultragsarlen zu bilden,
zeigt Abb. 3.

Dinge, die in der Auftragsnummer keine Berlick-
sichtiqung finden, wie 2. B. gebende/empfangen-
de Kostenstelle, zugehoriges Anlagenkonto, In-
vestitionskennziffer, konnen Im sogenannten Auf-
tragsstammsatz des jeweiligen Auftrages aufge-
fiihrt werden.

Gestaltung der Verrechnungssitze: Verrechnungs-

sdtze werden gebildet zur Bewerlung der inner-
betrieblich - z. B. van Hilfskostenstellen fur
den Aufwands- bzw. Aktivierungsbereich -
erbrachten Leistungen. Diese Verrechnungssilze
sind so zu gestalten, daB sie den internen Kalku-
lations— und Abrechnungsaufwand minimieren. Bel
der Kalkulation von Auflrdgen sollle aus Verein-
fachungsgriinden sowohl bei lnvestitions- als auch
bei AufwandsmaBnahmen die gleichen S&tze An-
wendung finden. Wird ein Auftrag im gleichen
Jahr kalkuliert und abgerechnet, so sollte regel-
maBig der gleiche Verrechnungssatz Anwendung
finden bei der Ermittlung der Herstellkosten.
Gemal § B EStG gehiiren zu den "Herstellkosten
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alle Aulwendungen, die durch den Verbrauch von
Giitern und der Inanspruchnahme von Diensten
fur die Herstellung eines Erzeugnisses entstehen'.
Die Herstellkosten setzen sich aus Einzel= und
Gemeinkosten zusammer.

Soller die steuetlichen Wahlrechle hinsichtlich
der zu berucksichtigenden Gemeinkosten gemal
Abschn. 33 ESIR 1981 beriicksichtigt werden, so
kann dies in einem MNachgang etfolgen. Nicht zu
den Herslellungskosten gehdren u. a. die Kosten
der allgemeinen Verwaltung, die Kosten der Al-
tersversorgung, die Aufwendungen (Ur freiwillige
soziale Leistungen sowie die Finanzierungskosten
pinschlieBlich Zinsen fir Fremdkapital.

Durch obige Verfahrensweise kiénnen zwei stever-
liche Effekle erziell werden. Aufqrund des niedri-
geren Werlansatzes beim Anlagenzugang kann es
im Rabmen der Substanzsieuemn zu Steuererspar-
nissen kommen. I ertragsteverlichen Bereich
tritt der sogenannte "Verlagerungseffekt™ mit den
entsprechenden Auswirkungen auf das Unter-
nehmernsergebnis auf.

Fur die steuerliche Anerkennung der Verrechnungs-
preise ist entscheidend, dafl sie nicht willkirlich
angeselzl wurden und sie regelméBig nichl zu
weil von den Llatsachlichen Preisen abweichen.
Insoweil jst eine angemessene Kontrollrechnung
und bei nachhaltiger Abweichung eine kurzfristige
Anpassung der jeweiligen Verrechnungspreise er-
forderlich.

Basis [Ur die Ermittlung der Lohnverrechnungs-
satze fur Werkstattleistungen bilden z. B. - wo
vorhanden, - die Budgets einschlieBlich der
Sekundarkosten und Umlagen, erganzt um Er-
fahrungswerte aus der Kostenarten- und -stellen-
rechnung sowie das aus der Personalplanung ab-
geleitete veifugbare Stundenpolential (Beschafti-
gungsmaBgrafie). Bel dieser Verlahrensweise

wird gedanklich davon ausgegangen, dall die
Budgels weilgehend den spaleren lstkosten ent-
sprechen.

Verrechnungspreise werden filr die Datenklassen
Lohnstunden; Angestelltenstunden, Lagermalerial-
verbrduche, Eigenverbrauche an Strom, fern-
warme, Gas und Wasser, fubirparkleistungen sowie
Planungs- und Leitungstatigkeilen gebildel. Der
Verrechnungssatz fur Lohnstunden und Lagerma-
terialverbrauche besteht i o, R. aus dem eigent-
lichen Lohnsatz/Materialprais und dem jeweiligen
Gemeinkostenanteil.

Der Lohnstundensatz z. B. beinhaltel einen

- Lohnbestandteil, der die Primarkosten Brutlo-
lohn einschlieGlich Kranken-, [eiertags- und Ur-
laubslobn, Zuwendungen, soziale Abgaben,
Altersversorgung enthalt, und

- Gemeinkostenbestandteil, bestehend aus Primar-
kasten, wie z. B. Sachicosten, Meistergehalt und
Sekundarkosten, wie z. B. Raumkosten.

Wertgrenzen fiir Auftrage: Damit nicht fir alle

Tétigkeiten im Aufwandsbereich Auflrage einge-
richtet werden missen, ist es erforderlich festzu-
legen, ab welchem Betrag (Wertgrenze) ein Auf-
trag einzurichten jst. Bei der Wertgrenzengestal-
tung kann z. B. danach differenziert werden, ob
der Aultrag innerhalb einer Kostenstelle/Organi-
sationseinheit anfallt oder koslenstellen-/organi-
satjonseinheit-iUbergreifend vergeben wird. Die
Wertgrenzen sind so llexibe! zu gestalten, dall
sie an die jeweiligen Bedirfnisse angepalt wer-
der konnen.

Behandlung von Abwelchungen: In diesem Zu-

sammenhang geht es darum, wie Abweichungen
auf Auftragen und bei AufwandsmaBnahmen
weiter in der Kostenrechnung zu behandeln sind.
Hierbei ist zwischen Preisabweichungen und
Mengenabweichungen zu unterschieden.

- Preisabweichungen
Sie ergeben sich als Differenz zwischen lst-
Menge x Vorkalkulationspreis ./. Ist-Menge x
Nachkalkulationspreis. Bei innerbetrieblichen
Leistungen ergeben sich Preisabweichungen
regelmaBig nur dann, wenn Auftrige iber die
Jahreswende hinweg leben.

- Mengenabweichung
Sie wird als Differenz zwischen kalkuliertem
Materialverbrauch und eingetretenem Mengen-
verbrauch ermittelt.

Genehmigungs-/Bewilligungsverfahren: Durch das

Controlling sollen generell mehr abgrenzbare
Freiraume fur die einzelnen Fuhrungsbereiche
geschaffen werden. Ziel ist es, im Rahmen des
von den Aufsichtsgremien/der Geschaftsleitung
genehmigten Investitions—/Aufwandsmal nabimern-
plans die Grenzen innerhalb derer die Bewilligung
der jewetligen Auflragsdurchfihrung durch die
nachgeordneten [lihrungsebenen maglich Ist, so
umfassend wie mdglich zu gestalten. Hierdurch
kann dem Grundsalz des "Mansgement by Ex-
ceplion” weitgehend Rechnung getragen werden.

Dies setzt aber voraus, dall die Geschaftsleilung
bei der Ersteliung/Genehmigung der Investitions-/
Aufwandsmalinahmenplane strenge MaGstdbe an-
selzl, Ein Hillsmittel zur Kiassifizierung der MaB-
nahmenanmeldungen zum InvestitionsmaBnahmeri~
plan stellen sog. "Investitionskennziffern"
dar (Abb. 4). Mit ihrer Hilfe konnen MaBnahmen-
rangfolgen ermittelt werden.

Im mafnahmenscharfen Bereich kann bei funktio-
nierendem Auftragswesen durch eine entsprechen-
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Eennziffer 1=

Brsatzinvestitionen (technischer Verschleif) ohne wesent-
liche technische Enderung der Anlagen.

Kennziffer 2:

Ersatzinvestitionen (technischer Verschlei) mit wesentli-
chen Anderungen der Anlagen aufgrund neuer Technologien mit
Kostenvergleichsrechnung und/oder entsprechenden Erlduterungen,

Kennziffer 3:

Ersatzinvestitionen mit gleichzeitiger Kapazitdtser-
weiterung (Leitungsnetz) mit Kostenvergleich und/oder entspre-
chenden Erlauterungen.

Kennziffer 4:

Neu- und Erweiterungsinvestitionen, soweit sie den Unter-
nehmenszielen entsprechend unvermeidbar sind, wie Erweiterung
der Versorgungsnetze 2zur Versorgung bzw. Erschliefung neuer Indu-
strie- und Siedlungsfl&chen.

Kennziffer 5:

Neu— und Erweiterungsinvestitionen, die zwar nicht zwin-
gend, jedoch wirtschaftlich angezeigt sind. Hierzu mis-

sen Wirtschaftlichkeitsrechnungen vorgelegt werden.

KEennziffer 6:

Investitionen, die zwar nicht ausreichend quantifizier-
bare wirtschaftliche Vorteile bringen, jedoch aus anderen
Griinden (wie 2z, B. Erhthung der Versorgungssicherheit, Verbesse-

rung der Versorgungsinfrastruktur, gesetzlicher Notwendigkeiten
u. a.) notwendig sind.

Rennziffer 7:

FolgemaBnahmen, d. h. Magnahmen, die aufgrund von StraSenbau-
maBnahmen der Kommune notwendig werden.

Abb. 4: Investitionskennziffern

de Ausgestaltuny des Bewilligungsverfahrens ein troller das "unternehmenseinheitliche Hilfsmittel"
groBerer Freiraum eingerichtet werden. Bei dessen zum Auftragswesen. Das Auftragssystem hat einer-
Ausgestaltung spielen Auitragswert und seits die Aufgabe, die im Rahmen des Auftrags-
-hierarchie eine besondere Rolle. wesens anfallenden Daten richtig, schnell sowie
sachgerecht zu verarbeiten und andererseits die
Gestaltung des Auftragssystems verfiigbaren Daten dann als entscheidungsorientier-

te Information dem Benutzer in Form von Bild-
Mit dem Auftragssystem schafft sich der Con- schirmmasken und Listen zur Verfiugung zu stellen.

b
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Das Auftragssystem wird i. d. R. aus der soge-
nannten "fachlichen Feinkonzeption" des Auftrags-
wesens durch die Erarbeitung von einer ent-
sprechenden "DV-Grobkonzeption" und "DV-Fein-
konzeption" entwickelt. Im AnschluB hieran er-
folgt die Programmierung, das Testen sowie die
Erstellung des Anwenderhandbuches und Schulung
der Anwender. Damil das Auftragssystem moder-
nen DV-Gesichtspunkten, wie "On-line"-Betrieb,
Minimierung der Datenredundanzen usw., gerechlt
wird, muB es u. a. modular aufgebaut und struk-
turiert - auf Datenbankbasis - programmiert
werden.

‘Ein den Anforderungen an das Aultragswesen enl-

sprechendes Auftragssystem muB iiber die in Ab-
bildung % dargestellten Funktionsbereiche verfigen.

Um eine mehrfache Datenerfassung zu vermeiden
und die Verarbeitung/Bereitstellung von Daten zu
beschleunigen, bestehen seitens des Auftrags-
systems Schnittstellen zu allen kommerziellen Sy-
stemen des Untemehmens sowie zu den tech-
nischen Systemen, wie z. B. der Arbeitssteuerung.
In Abb. 6 sind die Beziehungen des Auftragssy-
stems zu allen anderen relevanten Systemen
schemalisch dargestellt.

Bei der Geslaltung des Auftragssystems wurde
darauf geachtet, daB maglichst viele Funklionen,
die im Rahmen einer Mallnahmenrealisierung
notwendig werden, DV -gestiitzt ablaufen. Insge-~
samt ist ein papierarmes System anzustreben,

d. h., von der Aufnahme einer Mainahme in den
Investitions-/ Aufwandsmalnahmenplan Uber die
Auftragseroffnung, die Auftragsdurchiuhrung bis
hin zur Auftragabrechnung werden miglichst viele
auftragsrelevante Tétigkeiten von Technikern und
Kaufleuten am Bildschirm "on-line" durchgefihrt.

Besondere Bedeutung im Rahmen der Auftrags-
steuerung kommt dem Funktionsbereich "Infor-
mationssystem’” zu. Denn mittels der hieribes
bereitgestellten Informationen sollen die Benutzer
aul technischer und kaufmannischer Seite in die
Lage versetzt werden, steuernd einzugreifen.
Deshalb gibt es hier Auswertungen fir alle Unter-
nehmensebenen, d. h. Informationen iiber Unter-
auftrage, Oberauflrage, Investitions- und Auf-
wandsmaBnahmenplanpositionen bis hin zum ge-
samten Investitions-/Aufwandsmalnahmenplan.

Inveslitions- und AufwandsmaBnahmen-
plan

Im Rahmen dieses Funktionsbereiches werden alle
die Aklivitaten DV-gestiitzt, die mit der Erstel-
lung und Genehmiqung der jeweiligen Investitions-
und AufwandsmaBnahmenplane verbunden sind.

Im Zusammenhang mit der DV-maBigen Gestaltung

dieses Funktionsbereiches sind u. a. folgende

Aspekte zu klaren:

- Erfassung von Investitions- und Aufwandsmag -
nahmen: Es gilt zu klaren, wie auf Basis von
Kostenschatzungen Neuanmeldungen in Form von
Einzel- und TopfmaBnahmen (SammelmaBnahme
zur Finanzierung kleiner, bei Planaufstellung
noch nicht bekannter MaBnahmen, z. B. Netz-
stérungen) sowie Uberhdnge (bereits in den
Vorjahren begonnene MaBnahmen, die im laufen-
den Jahr nichl fertiggestellt werden), erfaBt
und gekennzeichnet werden.

- Genehmigungsverfahren fur Investitions- und
AufwandsmaBnahmenpléne: Hier geht es vor allem
darum, wie die zur Genehmigung erforderlichen
Vorlagen erstellt und wie notwendige Anderun-
gen bei einzelnen Positionen des Planes durch-
gefiihit werden.

- Uberleitung von AufwandsmaBnahmendaten in
andere Systeme, z. B. Budgetrechnung.

- Loschen des Investitions- und AufwandsmaB-
nahmenplanes des vergangenen Jahres.

Da Aufwands- und Investitionsplan mit dem glei-
chen DV-System gehandhabt werden, sollten beide
Pléne - um u. a. die Programmier- und spiteren
Nutzungskosten niedrig zu halten - die gleiche
Struktur haben. Abb. 7 zeigt die Gestaltung des
Investitionsmalnahmenplans. Die linke Halfte ist

fir die Plangenehmigung durch den Aufsichtsrat
erforderlich, wahrend die rechte Seite control-
ling-relevante Zusatzinformationen enthait, die es
u. a. erlauben, bessere Aussagen hinsichtlich der
geplanten kapazitiven Werkstattauslastungen, der
erwarteten aktivierten Eigenleistungen sowie der
Ausgabenwirksamkeit zu machen. Durch den Aus-
tausch von Texten, z. B. Ersatz von "Anlagen-
zugang" durch "Kostenwirksamkeit", kann der Auf-
wandsma@nahmenplan leicht per DV in der gleichen
Struktur erstellt werden.

Auftragseroffnung

Dieser Funktionsbereich muB DV-seitig so ge-
staltet werden, dal der Auftragsstammsatz eines
Auftrages sowie die erforderliche Kalkulation
einschlieBlich der Auftragsnummer DV-gestiitzt
erstellt/generiert sowie zwecks Einholung der
Bewilligung als Auftragsstammblatt ausgedruckt
werden konnen. le nach Kenntnisstand handelt es
sich bei der Kalkulation um eine Kostenberech-
nung oder einen Kostenanschlag.

In diesem Zusammenhang sind folgende Punkle zu
realisieren:

Erfassung der Auftragsstammdaten sowie Er-
stellung der Kalkulation

Automatische Fiihrung des Deckungsnachweises
zum Investitions-/AufwandsmaBnahmenplan und
ggf. zur Budgelrechnung;

DV-mabBige Behandlung von Nachbewilligungen;
- Gestaltung der Auftragsfreigabe;
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ADbb. 5: Funktionsbereiche des Auftragswesens
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Arbeits-

rechnung
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Finanzbuch-
haltungssystem

Abb. 6: Schnittstellen des Auftragssystems zu anderen DV-Systemen
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5 - andern/ltoschen von Eingaben.

Im Rahmen der Auftragseroffnung wird der Tech-
niker mit Bildschirmmasken arbeiten. Diese kon-
nen, wie in Abb. B dargestellt, ausgestaltet sein.

Ubrige
Elgen-
leist
T

kosten
™M

Auftragsdurchfiihrung

Die Auftragsdurchiiibiung als Funktionsbereich
beinhaltet die Erfassung der "Quasi-Ist-Daten"
und der "Ist-Daten" sowie deren Weiterverarbei-
tung. Der Bereich endet mit der Erfassung der
technischen Fertigmeldung. Im Rahmen der Auf-
tragsdurchfiibrung muB das DV-System alle fiih-
rungsrelevanten Daten der technischen und kauf-
mannischen Stellen vorhalten.

Datum:

Seite:

Sonstiger | Lohn—

leistung | Autward

Freaa—

Eine effiziente DV-Unterstutzung geht davon aus,

daBl folgende Fragen geklart sind:

- Wie erfolgt die Erfassung der einzelnen Daten-
kiassen und Uber welche Schnittstellen kann
das Auftragswesen durch vorgelagerte DV-
Systeme bedient werden?

- Wie werden Daten an nachgelagerte DV-Syste-
me weitergegeben?

- Wie werden Umbuchungen erfat und Buchungs-
berichtigungen bericksichtigt?

- Wie hat die Erfassung der technischen Fertig-
meldung zu erfolgen?

Frumo-
liege—
rung
™M

Autterlung Kosterwirksamkelt 1385

Layer-
material

M
Abb. 7: Aufwandsmaf3nahmenpian

Kosten—
stel le

sations—

HE.

Oryani-

Wahrend der Durchfihrungsphase stehen den
Verantwortlichen u. a. die in Abb. 9 dargestell-
ten Auftragsinformationen zur Verfiigung. Ist ein
tieferes Einsteigen in die Zahlen eines Auftrages
erforderlich, so kann aul Einzelpostennachweise
per Bildschirm oder in Listenform (Abb. 10) zu-
ruckgegriffen werden.

Aufwanus-

madnaly

neng.lan

NE.

spaiter

E Auftragsabrechnung

Inhalt dieses Funktionsbereiches ist die DV-ge-
stiitzte Auftragsabrechnung. Sie umfaBt die
Sperrung des Auftrages aufgrund einer kauf-
mannischen Fertigmeldung, die eigentliche Auf-
tragsabrechnung, und endet mit der Weitergabe
abgerechneter Investitionsauftrége an das Anlage-
E vermogen.

1986
1™

Bereich:
Kostenwirksamkeit

1985

Im Rahmen der DV-Gestaitung dieses Funktions-
bereiches missen folgende Aspekte beriicksichtigt
werden:

E - Sperren der Auftragsnummer.

- Kirzungslaufe bei Investitionsauftragen, um die
steuerlichen Wahlrechte auszuschopfen,

- Auftrag aus dem Bestand herausnehmen bzw.
wieder in den Bestand reaktivieren.

Gasamt-
kasten

Reuanmeldurgen

Informationsdateien und Informations-
systeme

Fiir den Funktionsbereich "Informationsdateien"
sind generelle, das gesamte DV-System betreffen-
de Dinge, wie Aufbau und Pflege von Berechti-
gungsdaleien, Materialdateien, Verrechnungssatz-
dateien usw., zu klaren.

Bezeichnung der Mafinahme

34

AufwandsmaBnahmenplan 1985z

Ltd.
Ne.
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Fortsetzung BUCHERECKE von Seite 18
lich allgemein haben. Insgesamt unterziehen sich beide Autoren ihrer Aufgabe mit beachtenswerter
Sorgfalt, Griindlichkeil und Geschick. Das Buch wendet sich an Studierende, denen eine systemalische
Einfuhrung angeboten werder soll, und zualeich an Praktiker, die sich innerhalb ihres Tatigkeitsge-
bieles weilerbilden oder sich einen fundierten Einblick in ein Nachbargebiet verschaffen wollen. Die
Aufmachung ladt zum Lesen und Bldltern ein. Kontrolifragen und Ubungsteil machen aus der Ver-
offenitlichung ein lermaktives Hand- und Arbeitshuch.

Steinbuch / Olfert: Fertigungswirlschafl

Ludwigshafen: Friedrich Kiehl Verlag 1984

424 Seiten, Preis DM 36,--

Dieses Buch ist Bestandleil des Kompendium der praktischen Betriebswirtschaft, das z. Z. 15 Einzel-
bande umfalit. Das vorliegende Buch soll einen umfassenden Uberblick tber die Fertigungswirtschaft
des industriellen Unlermmebmens geben.
Nach einem Vorwort werden die Grundiagen der Fertigungswirtschaft behandelt, Das anschlieBende
Kapitel Persanal geht auf Fragen der Personalplanung, der Leistung, der Arbeitsplatzgestaltung
sowie der Zeit- und Lohnermittlung ein. Im folgenden Abschnitl uber die Betriebsmittel kommen
Arlen, Merkmale sowie Planung und Verwaltung zur Sprache. Ein umfangreiches Kapitel gilt den
Erzeugnissen mit Merkmalen, Erzeugnisideen, Erzeugnisgestaltung und Erzeugnisbeschreibung.

Danach wird das Ferligungsprogramm Kurz erdrtert. Die Arbeitsplanung mit Arten, Merkmalen
und Erstellung schlieft sich an. Umfangreiche Uberlegungen beziehen sich auf die Fertigungs-
steuerung. Im einzelnen werden die Aufltragsbearbeitung, die Durchlaufterminierung, die Kapa-
zitalsauslastung sowie die Werkstallsteuerung dargestelit. Eine Behandlung des Qualitatswesens
sowie ein Ubungsteil mit 40 Aufgaben einschlieBlich Lésungen beendet die Arbeit.
Wenngleich diese Verdffentlichung unter einem betriebswirtschaftlichen Rahmen zu sehen ist, wird
auch in gewissem Umfange suf technische Zusammenhange und Problemstellungen eingegangen.

Die Fertigungswirtschaft wird in einem weiten Sinne bearbeitet, so dal auch Randgebiete und Schnitt-
stellen zu anderen bedeutenden Funktionsbereichen im Unternehmen in die Betrachtung einbezogen
werden. Konfliktsitualionen, die auch in der fertiqungswirtschaft haufig sind, werden von den Ver-
fassern wiederholt herausgestellt. Entsprechend der Konzeption des Kompendium gefailt auch dieser
Band durch seine vorteilhafte Gestallung mit einer detaillierten Gliederung, tbersichtlicher Anordnung,
Strukturbildern und giinstiger drucktechnischer Bearbeitung. Der Ubungsleil dient der Wissenskontrolle
und Vertiefung. Dieser Band, in der 2. Auflage erschienen, schafft eine susreichende Wissensgrund-
Isge und fordert das Verstindnis fiir Aufgaben, Abldufe, Verbindungen. Allerdings firfte das Werk

wenig geeignet sein, bei der Bearbeilung spezteller Einzelfragen herangezogen zu werden, da es enl-
sprechend der Zielsetzung der Reihe mehr der fundierten Information als der fachlichen Durchdringung

Fortsetzung Seite 42
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WIEDER GESTIEGEN

von Diplom-Volkswirt Lothatr Th. 1 a s p e r , Steverberater, Kéin

Die Realsteuerbelastung wird maBgebend bestimmt durch die Hihe der regional
unterschiedlichen Hebesdtze, Sie ist fiir die Unternehmen ein bedeutender Kosten-
faktor. Fiir das Institut "Finanzen und Steuern" in Bonn habe ich zur besseren
Information der Wirtschaft in Zusammenarbeit mit den Industrie- und Handels-
kammern eine statistische Erhebung durchgefiihrt.

Die offentlichen Haushalte befinden sich seil
mehreren Jahren in Finanznoten. Die Entwicklung
der offentlichen Verschuldung verdeutlicht dies.
Die Gemeinden versuchten in der Vergangenheil,
den steigenden finanzbedarf durch Steuermehr-
einnahmen auszugleichen. Zwar steht ihnen kein
eigenstandiges Steuergebungsiechl zu, sie konnen
jedoch die Hebesatze der ihnen nach dem Grund-
geselz zustehenden Realsteuein - also Gewerbe-
autonom festsetzen.
Von diesem Hebesatzrecht machten die Gemeinden
in den lelzten lahren kréftig Gebrauch.

steuer und Grundsteuer -

Eine slatistische Erhebung des Instituts "Finanzen
und Stewern” fur das lahr 1984 hat ergeben,
dafl von den insgesaml 151 untersuchitenn Gemein-
den mit mehr als 50.000 Einwohnern 24 Gemein-
den ihren Gewerbesteuerhebesatz zum Teil kraf-
tig angehoben haben. Im Jahr 1983 waren es
noch 64 Gemeinden, die ihre Finanznot (ber
hohere Hebesatze beseitigen wollten, Der durch-
schnittliche Hebesatz aller Gemeinden eines [eden
Landes - wund damit auch der Bundesdurch-
wurde 1984 lediglich um 5 Prozent-
punkte nach oben verschoben und betragt jetzt
388 Prozent. Seit 1980 hat sich damit der
Durchschnitt um 34 Prozentpunkte nach oben
verschoben.

schnitt -

Insgesamt 30 Gemeinden haben ihren Gewerbe-

steuer-Hebesatz bereits auf 400 und mehr Pro-
zent angehoben (1983: 27 Gemeinden). Frankfurt
st mit 490 v. H. weiterthin Spitzenteiter, gefolgt

von Munchen und Duisburg. SchluBlicht st mit
380 v. H. die schwibische Metropole Stuttgart.
Der Durchschniltshebesatz der Gemeinden mit

mehr als 500.000 Emwohnern belauft sich 1984
auf 414 v, H.

Die Hebesatze der Grundsteuer A - also der
Steuer aul land- und forstwictsehaltliches Grund-
vermogen - erhohten sich 1984 unwesentlich.
Mit 219 v. H. bleibt der durchschnittliche Hebe-
satz allerdings weil hinter den Hebesatzen der
Gewerbesteuer und Grundsteuer B zuruck, was
aul die geringe Bedeutung der Grundsteuer A
gerade In den finanzschwachen Grollgemeinden
zuiuckzulfuheen isl.

Der durchschnittliche Hebesatz der Grundsteuer B
dagegen hegt bei 328 v. H.
uber dem Vorjaht um 16 Prozentpunkte erhoht,

und hat sich gegen-

ist gegeniiber den Gewerbesteuerhebesatzen je-
doch immer noch sehr niedrig. Dieses Auseinander-
driften der beiden wichtigsten Realsteuerhebe-
salze deulet auf eine zunehmend einseitige Be-
lastung der Gewerbesteuerzahler hin, also des
ohnehin bereits stark belasteten Produktionsfak-
tors Kapital. Die Untersuchung iiber die Hebe-
satze der Gemeinden zeigl, daB pach wie vor

die erheblichen Unterschiede in der Hebesatzge-
stallung der Forderung nach annahernder "Einheil -
lichkeit der Lebensverhaltnisse'" im Bundesgebiet
widersprechen. Durch die Gewerbesteuerlast wet-
den die Unternehmen weit Uberproportional zur
Finanzierung der Gemeindeaufgaben herangezogen.
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1)

Durchschnittlicher Hebesatz

Bundesldnder 1984 in v.H.
Gewerbe- Grund- Grund-
steuer steuer steuer B
(1) (2) (3) (4)
Saarland 450 246 342
Hessen 430 246 363
Bayern 415 295 335
Bremen 400 244 400
Hamburg 395 185 345
Nordrhein-Westfalen 384 170 319
Niedersachsen 378 294 356
Rheinland-Pfalz 377 256 330
Baden-Wiirttemberg 353 248 268
Schleswig-Holstein 346 224 352
Bundesdurchschnitt 388 219 328
Veranderung gegeniiber
Vorjahr in Prozent-
punkten + 5 + 1 + 16

Abb. 1: Durchschnittliche Realsteuerhebesatzanspannung fiir Gemeinden mit mehr
als 50.000 Einwohnern nach Landern

Hebesdtze 1984 in v.H.
GemeindenT)

Gewerbe- Grund- Grund-

steuer steuer A steuer B
1. Frankfurt/M. ,4%0 179 400
2. Miinchen 450 310 310
3. Duisburg 420 250 350
4. Hannover 415 420 420
5. Diisseldorf 410 156 312
6. Bremen 400 250 400
7. Dortmund 400 175 350
8. Kdln 398 165 330
9. Essen 395 170 320
10. Hamburg 395 185 345
11. Stuttgart 380 250 250
12. Berlin 200 150 400

Abb. 2: Hebesitze in Gemeinden mit mehr als 500.000 Einwohnern

1) Rangfolge nach H8he der Gewerbesteuerhebesdtze.

Institut "Finanzen und Steuern", Brief 238.

Quelle:



CONTROLLER
IN A
CHINESE
ENTERPRISE

- a new model -

by L u Shao-Quan, Beijing

At first we must sincerely thank Dr. Albrecht
Deyhle. 22 - 28 lJuly, 1984, he flied to Peking to
give us one week "Conltrolling and Controller”-
Seminar; then after three months, 22 - 26 octo-
ber, 1984, in Minchen he took another week
seminar for us with same topic. In these two
seminars Dr. Deyhle had given us & lol of new
principles and new conceptions about the manage-
ment of enterprise., These principles and con-
ceplions are rich enlightenment and inspiration,
they introduce us to think and build a more per-
fect new method of enterprise management to be
suited for nowadays informatlian era. This paper
is a draft, just formed after two weeks Seminar.
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Mr. Lu beim
Controiler's work-
shop im Carl
Duisberg Centrum
in Miinchen

ist Depuly
Director and Chief
Engineer of
Heijing Electrical
Hluminating
industrial Corp.

The traditional conslruction ol enterprise manage-
ment is illustrated as figure 1. Daily work of
management and administration ol whole enter-
prise is leaded by chief-manager, for his assistance
also sel up two or three vice-managers, under-
neath are established a few departments such as
sale, supply, production, personnel, administiation,
technology, quality control, research as well as
finance. These departmerits are executives and

individually leaded by vice-managers.

Because finance is so important; which reflects
success or fail of whole enlerprise, so this is
usually direclly leaded by chief-manager.

[viere]

e

|
[sepply | [ Sale [ [Finane

Mrs. Zhou happily watches Mr. Lu; (s she the Controller?
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In 3 modern large cormpany technology is very
complicated, science research and development
are very important, and finance is busy, so
usually are set up a chief-engineer and a chief-
accountant to help chief-manager's work, their
posilions are same as vice-managers.

This is one kind of vertical leading relationship.
Chief-manager through vice-manegers concentrale
informations and then make decisions, the plan ol
enterprise also through vice-managers Lransmitted
to every executive departments. More detailled
majar plan ol enterprise are carried oul at
meeting, which is called up by theé chiel-manager,
and all vice-managers altend, if it |s necessary
alsn invite department leaders to attend in the
meeting.

We would like td say, that this construction is
efficient in eénterprise daily work, but there are
still some shortages in the information collecting,
treating, judging, deciding and proving. In this
actusl model

information 1s too dispelled,

5Q lose

Ihal

we agility and resoluteness,

have.

should

we

Ef’%[b((.{{(v'/)

In nowadays informationized era, il is
necessary to esltablish a special infor-
malion cenler, jusl because Lhe existance

of this center "information" will apt some kind
of a "catalyst" lo Lhrenglhen enlerprise activi-
That

funetion.

lies. is controller's mission and

Controller as an Information Manager

lustrated as figuie 2, In a enterprise chief-
manager and controller link together as a pair of
unseparable economic fellows. Chief-manager
is leader of whole enterprise, but his
leadership can be realized only in har-
mony with controller.

Controller through salesmanager, supplymanager

and productionmanager concentrates all markel and
production information, then makes budget to
deliver Lo chief-manager in order to consider il

and make the last decision. Between the chief-
manager and the controller these s a very im-
portant "o v e r | a8 p", just in this Yoverlap",
chief-manager co-operates with controller to lay
down erterprise plan. During this course, chiel-
manaqger's idea is first, and caontroller's
idea is second. When enterprise plan worked
aut, chiel-manager also through controller Lrans-
mits to salesmanager, supplymanager and production-
manager to perform. In this performance period
markel situation maybe changed, so controller will
at all times attentively waltches the performance
and collects data. If jl's necessary controller must
immedialely make new budget, and feedbacks

to chief-manager in order to modify this plan.

Only in Lhis process: information -
perfarmance -

plan -
information. - maodification =

performance ... Lhe plan can be well done.

f/;?z(/@_’ 2

Mr. Lu

- assisted by Mrs. Kong and Mrs. Zhou -

is building the model




Summarized, this model possesses following
fealures:

1. Pays great attention to information,
establishes a unimpeded information transmitting
system;

2. Chief-manager and controller link together
5 8 pair of unseparable economic twins, there
is an overlap between them and it is their
co-operative base;

3. Chief-Manager is enterprise leader, he has to
decide, controller is his assistant, he has Lo
consult, chefl-manager has first opinion,
controller has second opinion.

The main adventage of this model is enlerprise
information polenlial, therefore the enlerprise
can adapt to matkel changes and can gel
maximum development. Bul when we emphasize
controller's function, we perhaps ignore the
ideas of salesmanager, supplymanager and

Zuordnung CM-Themen-Tableau

0205122 ||G |R
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praductionmanager? In the company they stand in
passive position, the direct relation between them
and chief-manager be cut off, so the confidence
is reduced, therefore the controller's position Is
some weak and lragile.

New Model of Enterprise Management

In order to keep the harmonious working
atmosphere (as in the first model), bul also
adopting the informationized advantage (as second
model) we suggest a new model. Its main feature is
putting controller and all vice-managers
on same position, illustrated in figure 3.
Controllet and all vice-managets sit' in one
horizontal line.

In this model the conlroller is also specially
charged ta information treatment, budget making
and information feedbacking, the difference

is the overlap between chief-manager

and controeller is enlarged between
chiel-manager and controller as well as
all vice-managers. We hope this new enterprise
management model will show its superioricy. W

[chiet-ruager]
|

-

[ l |
(Ffafmﬁn-"l“ﬂ @[ywuﬁy-ﬁ [ sza/ef_mivf,@/[

f/%ufé 5.

Zum Rollenverstandnis des
Japanischen Controllers

"A controller," said one veteran,
"must have clean hands, a hard mind
and a warm heart."

"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: RICHARD TANNER PASCALE and
ANTHONY G. ATHOS
THE ART OF JAPANESE MANAGCMENT
PENGUIN BOOKS 19B2,
ISBN 014 DO.61045

[ Lontroller }

pctoun ﬁ;ﬂ

.

ausgegraben von
H. Assfalg, Eitorf
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Fortsetzung BUCHERECKE von Seite 36

dient. Auch wird der Leser, je nach Interessen-Schwerpunkl und Branche, das eine oder andere ver-
misseri oder anders dargestellt erwarten. Den Verfassern gelingt es insgesamt mil beachtlichem Etfolg,
in straffer Form umsetzbare Erkenntnisse in verstandlicher Weise aufzubereiten. Das Buch ist dort
angezeigt, wo eine qualifizierte Einfihrung und eine umfassende Gesamtdarstellung ohne intensive
fachliche Auseinandersetzung gesucht wird.

Rittershaus / Stange: Basiswissen Recht
Band 1: Biirgerliches Recht fur Wirtschaftswissenschaftler
Freiburge Rudolf Haufe Verlag 1982 -  2B8 Seiten, Preis DM 38,—-

Dieses Buch vermittelt das praxisnahe und prifungsrelevante Wissen und Verstiindnis des biirgerlichen

Rechls,

Nach einigen Vorbemerkungen folgl der Teil A, der den vertraglichen Schuldverhaltnissen gilt.
Im einzelnen behandeln die Autoren den entstehenden Vertrag mit seinen Vorausselzungen,
kommen auf Fragen der Nichtigkeil und der Schadensersalzanspriiche als Folge der Nichtigkeil
zu sprechen. Der zweile Abschnitt bezieht sich auf den bestehenden Vertrag. Hler erdrtern die
Verfasser das Schuldverhdltnis, die planmaBige Abwicklung des vertraglichen Schuldverhallnisses
und leiten Uber zur gehemmten und gestérten Abwicklung. Im dritten Abschniti stehen die ein-
zelnen Vertragstypen im Mittelpunkt, d. h. der Kaufvertrag, die wichtigsten Kautarten, andere
Umsatzvertrage, Gebrauchsuberlassungsvertrage sowie Vertrage iber Tatigkeiten Dritter. Die
Sicherung von Ansprichen st Gegenstand des vierten Abschnittes. Im Teil B sind die gesetz-
lichen Schuldverhiltnisse die Themenstellung. Im ersten Abschnitt gehen die Vetfasser der unge-
rechtfertigten Bereicherung nach. Der zweile Abschnitt befaBt sich mit der unerlaubten Hand-
lung. Der dritte Abschnitt letztlich behandelt Fragen der Geschiftsfilhrung ohne Auftrag. Ein
stichwarlverzeichnis beschlieBl das Werk sus der Reihe der Haufe-Studienbucher.
Die Vertasser beschreiben keine konsttuierlen Lehrbuchislle, sondern die Theorie mit iber 290 Bei-
spielen und Féllen aus ihrer beruflichen Praxis. Hierdurch wird das Aneignen des Stoffes wesentlich
gefordert und das tbliche sture Auswendiglernen von Begtiffen und Definitionen reduziert und unter-
stutzt. Auch fiir den Kaufmann wichlige Fragen und Probleme, wie z. B. die Produzentenhaftung,
die Bausparverirage, das Leasing und die Kreditvermittlung werden ebenso behandell wie das Ab-
zahlungsgeschail, Die Verlasser verweisen darauf, daB der vorliegende Band inhaltlich und didaktisch
aul dem Unterrichtsmaterial des langjdhrigen Mannheimer Rechtsrepetitoriums fiir Wirtschaftswissen-
schaftler aufbaue. Das Buch kann gefallen. Mit der gewahiten Methode der Darstellung erreichen
die Verfasser, dall der Leser besser verstehl, was er liest. Wer das Buch zur Wiederholung einzelner
Gebiete oder zum Nachschlagen benutzen will, findet sich mit Hilfe des ausfiibrlichen Stichwortver-
zeichnisses leicht zurecht. Die Ltﬁrlemng thearetischer Streitfragen wird weitgehend ausgeklammerl.
Insgesamt jst das Buch dem Inhalt nach eine sorgfaltige und fundierte Versffentlichurig. Der Form
nach wird der Stoll vorzuglich aufbereitet. Fine empfehlenswerte Darstellung des Grundlagenwissens
birgerlichen Rechls.

Zum SebluBl noch ein Hinweis aul emnen Kalender besonderer Art. Der Tip des Tages 1985

Rechts- und Wirtschaltskalender fiir den Schreibtischvon Max Arnold Nentwig und Welf-Martin Nent-
wig, Fach- bzw. Rechtsanwalle.

Kalenderblock mit 365 Tagesblatlern im Format 10,5 » 14,8 om, DM 12,80. Dazu als einmalige An-
schallung ein passendes Kunststoff-Untergestell zu DM 4,25.

Dieser Kalender bietel mehr als ein einfaches Kalendarium. £t bringt fiir jeden Tag gute Ratschlige
zu heiklen Rechls-, Wirtschaits- und Steuerfragen. Dazu im Anhang eine Auflistung der wichtigsten
Steuer-, Kiindigungs- und Messetermine, Schulferien, Zinsformeln und Progressionstabellen. Der Kalen-
der erscheint im 28. Jahrgang und wird herausgegeben vom Rudolf Haufe Verlag GmbH & Co. KG,
Paostfach 740, 7800 Freiburg.

So, das war die erste Bicherecke im neuen lahr. Fir das neue Jahr, das jelzl wenige Wochen alt
ist, mochte ich Thnen alles Gute winschen.

lch gruBe Sie vielmals

Ihr

Hing lun

Alfred Biel
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CONTROLLING
IM  HA—
OFFENTLICHEN
UNTERNEHMEN

- WIEDERSPRUCH
ODER
REALE CHANCE?

von Waldemar K r u g, Offenbach

W hrug, Arbeils-
kreisteiter Mitte 11
des Controller Ver-
etn e, V. Leiter
des Bereichs Wirt-
schafrlichkeit des
Borddienstes der
Deutsche Luft-
hansa AG

Zum Zeitpunkt der Themenwahl fiir die Herbsttagung des Arbeilskreises Mitte Il
war die Diskussion im Bundestag um die Situation der Deutschen Bundesbahn und
deren kiinftige Entwicklung ein aktueller Anlaf3, die Frage nach den Chancen flr
ein Controlling im offentlichen Unternehmen in zwel Richtungen zu stellen:

1) Ist Controlling eine reale Chance f[iir éffentliche Unternehmen

2) Hat Controlling eine reale Chance in 6ffentlichen Unternehmen

Um diese fragestellung sowohl von der wissen- Referenten der Veranstaltung waren Prol.
schaftlichen als auch von der praktischen Anwen Dr. Claus C. Berg von der Hochschule der
derseite moglichst hautnah zu diskutieren, Lrafen Bundeswehr in Munchen-Neubiberg, sowie
sich im Steigenberger-Airport-Hotel in Frankfurl- Dr. L othar Dembach, | eiter des Fachbereichs

Flughalen Interessenlen und Mitgheder des Arbeils- Plapung bei der Dedlschen HBundesbahn.
krelgpy,

Dr. Dernbach und Professor Dr. Berg
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Nachslehend sind die Positionen der beiden Re-
ferenten auszugsweise, im wesentlichen aul den
wissenschaltlichen Teil bezogen, dargestellt; das
Diskussionsergebnis ist in einer Zusammenfassung
wiedergegeben.

1. Wo steht Controlling heute ?

Prof. Berg fihrte aus seiner Sicht zu Beginn
aus, dall nichl nur Produkle einen Lebenszyklus
haben. Auch Unternehmensphilosophien, Manage-
menttechmiken, Organisationsformen und Fuh-
rungssysteme werden geboren und sterben irgend-
wann einmal. Sie werden entwickell, eingefuhrl,
mehr oder weniger allgemein verbreitet, modifi-
ziert und verbesserl und sie sterben mil der
Einfihrung besserer Konzeple, die Althewihrles
integrieren oder ganzlich abldsen. Cantrolling
stehe zweilellos immer noch am An-
fang seiner Lebenskurve und habe den
Kulminationspunkl seiner Entwicklung
noch nicht erreicht., Dem sei zwar zu ent-
gegnen, dall es doch immerhin einen jahrhunderte-
langen Vaorlauf in det doppelten Buchfibrung hat
und dafl es heute em gul susgebautes und
methadisch beherrschles Rechnungswesen gibt.
Doch in zwel wesentlichen Aspeklen stehe man
noch am Anfang: Hezuglich des Zeilhorizants
und beziglich des Verbreitungshorizonts,

Wenn heute derm Controlling die Aulfgaben der
Planung, Sleuerung und Kontrolle der Wirtschaft-
lichkeit im Hinblick aul die Unternehmensziele
attestierl und damit eindeulig Fuhrungsaulgaben
und Management funiktionen zugesprochen wiirden,
so werde der Zeithorizont des Cantrol-
ling von den Produktlebenszyklen des
Leistungsprogramms bestimmt, Sehlief-
lich seen die Gewinne von heute, wie brillant
auch ein operatives Controlling zu funktionieren
vermag, mitbestimmt von den mit groBem Zeil-
horizont gelroffenen Entscheidungen dec Ver-
gangenheil.

Mit dieser Feststellung kam Prof. Bertg zu einem
Kernpunkt: Die strategische Komponenle
des Conlrolling stehe nicht nur im Hin-
blick auf die allgemeine Akzeptanz,
sandern adech hinsichtlich des melho-
dischen Instrumentariums nech am An-
fang ihrer Lebenskurve.

Auch beziiglich des Verbreitungshoti-
zontes sei man noch in den lugend-
jahren des Caontrolling. Diese Feststellung
beziehe sich nicht so sehr aufl die Privalwirl-
schafl, sondern mehr aut die offentliche Wirt-
schaft. Schliefilich setze Controlling nicht aulo-
matisch voraus, dall nur Gewinne zu erwirt-
schalten seien, denn auch in der Privatwirtschafl

sei der Gewinn nicht das einzige Ziel, dem der
okonomische Einsatz aller Krafte dienen solle.
Aber selbsl, wenn das so ware, sei der Gko-
nomische Einsatz von Kréaflen ein zu-
tiefsl werlfreier Begnill. Wirlschafllichkeil
kanne im Hinblick auf |edes nur denkbare Ziel
definiert werden. Die Verteidigung des eigenen
Landes, die medizinische Versorgung, die Versor-
gung eines Landes mit Infrastruktur fir Kommuni-
kation oder Transport musse ebenfalls wirtschaft-
lich zu gestalten sein. Der okonomische Einsatz
der Krafte habe auch hier zu gelten. Gemein-
wirtschalllichkeil durfe nichl mil Un-
wirtsehaltlichkeil tberselzl werden.

Controlling mit einem diesbezuglichen Verbreitungs-

horizont stecke nicht nur hinsichtlich der strate-

gischen Komponente, sondern auch hinsichtlich

seiner operativen Komponente in den Kinder-

schuhen.

Bei der Themenstellung musse man sich daher

mit zwei Problemkreisen auseinanderselzen:

I. Strategisches Management im offentlichen
Unternehmen

2. Transparentes Rechnungswesen mit leistungs-
orientierter Abgrenzung von Aufgaben- und
Verantworlungsbereichen im offentlichen
Unternehmen.

2. Controlling im offentlichen Untemehmen

Die Anlange des Conlbrolling lassen sich bis in

das 1% Jahrhundert zurtickverfolgen und haben
ihren Ursprung interessanterweise in der Slaals-
verwallung, sprich: im affentiichen Unternebimen.
So war zu diesem Zeitpunkt bereits am englischen
Hofe der "Controlleur” fur Aufgaben bei der
Uberpriifung von Aufzeichnungen iber ein-

unid ausgehende Gelder zustandig. Der Titel er-
schien spater auch in der englischen Staalsver-
waltung (z. B. "Controller of the navy"l.

In den USA, dem Geburtsland des modernen In-
dustriecontrolling {auch Management Accounting
genannt), rihren die Anfange ebenfalls in den
Staatshereich zuriick.

Der Referenl stellle in der Fortsetzung seiner
Uberlegungen vor dem Hintergrund der Méglich-
keiten einer Gestaltung von strategischem Mana-
gement in offentlichen Unternehmen die Frage:
Hat sich der Zeitharizont des | ebenszyklusses

von GroOprojekten in den lelzten einhundert
Jahren verandert? Die Frage beantwortete er ein-
deutlg mit "1a", unter Hinweis auf die zunehmende
Geschwindigkeit, mil der sich technologische Er-
kenntnisse in technologischen Verdnderungen und
damit letztlich auch in Veranderungen im Bedarl
der Nachfrage niederschlagen. Neben der rasan-
ten Ertwicklung in der Computerindustrie (die



funfte Generation wird geplant, wahrend die
vierte gebaul und die dritte implementiert wird)
sei man auch im dffentlichen Sektor mit der
Brisanz der technologischen Entwicklung kon-
frontiert.

3. Das Beispiel Deutsche Bundesbahn aus der
wissenschaftlichen Sicht

Obwohl im Besitz eines Monopols, stehen auch
Bundesbahn und Bundespost in einem Wettbewerb
mit Substituten. Bei der Bahn sind es andere
Verkehrstréger (StraBe, Luft), bei der Post eigene
Leistungsprogramme (Briefe, Telex, BTX), die

die gleichen Probleme hervorrufen.

Bei der Frage, so Prof. Berg, in welchem Um-
fang Gffentliche Unternehmen stralegisches
Managemenl betreiben wurden, sei keine sehr
befriedigende Perspektive zu erkennen.

Als Beispiele fuhrte er an:

a) Die "Strateqgie" des Abwarltens, was
der Kunde nachdriicklich als Bedarf artikuliert.
(Logische Leistungen des Giterlernverkehrs
oder drahtloser Telefonempiang) und deren
Umsetzung.

b) Die "Strategie" der Investilion ochne
Absatzmarktforschung (Kabelfernsehen),
die bei konkreter Prifung (Umifrage Stadt
Hagen) ein vollig negatives Bild ergibt:

Wenn daher, so die Folgerung, ein strategisches
Controlling im dffentlichen Unternehmen maglich
und sinnvoll sein solle, miissen zwei Forderungen
erfullt werden:

1. Zur Erkennung von Erfolgspotentialen ist eine
Leistungsanalyse durchzufiihren. Kosten sind
weitgehend dem Verursachungsprinzip zuzu-
ordnen.

2. Zur Bewdltigung des Zeithorizonts ist Lang-
fristplanung durch strategisches Management
zZu ersetzen.

Am Beispiel der Deutschen Bundesbahn erlduterte
Prof. Berg diese Aussage:

1. Der Schienenverkehr sei im Hinblick
zum StraBenverkehr mil einer Reihe von
Marktvorteilen ausgestattet: Massenhaftigkeit,
Zuvetldssigkeit, Plnktiichkeit und - bei
langen Distanzen -~ auch Atlraktivitat.

Allerdings dirfe die Analyse dieser Vorteile
nicht auf einzelne Llemente des Leistungsange-
bates begrenzt bleiben, sonst konne der Effekt
schnell bei "Null" stehen bleiben.

Beispiel: Ein Stilckgut von Hamburg nach Otto-
brunn sei zwar schaell in Minchen (Uber Nacht),

doch bis Ottobrunn dsuere es dann zum Teil
zwei Tage.
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2. Strategisches Denken muB traditionelle
Langfristplanung substilujeren, dh.
wenn die Zukunft ungewiB ist, gibt es
prinzipiell nur zwei Maglichkeiten:

- Senkung des Ungewissheitspegels der Zukunit
durch Verbesserung der Prognosemethoden;

- Erhohung der Flexibilitdt des Systems.

Beide Moglichkeilen seien im derzeitigen Sy-

‘stem nur unzureichend umsetzbar.

Prof. Berg ging dann aul die derzeitigen Ver-
suche, das Rechnungswesen der Bundes-
bahn im Sinne einer Trennungsrechnung
transparent zu gestalten, ein. Sie geht davon
aus, daB sich die Aufgaben der Bahn in drei
Bereiche aufteilen lasser:

- staatliche Aufgaben

- gemeinschaftliche Aufgaben

- eigenwirtschaftliche Aufgaben

Eine solche Aufteilung, die dem Staat die nega-
tiven und der Bahn die positiven Ergebnisse zuord-
ne, zeige aber nichl die gewunschie Transparenz.
Unter Berucksichtigung der Tatsache, dal Aus-
gleichszahlungen des Bundes an die Bundesbahn
auch in Zukunit erforderlich seien, ware die
Transparenz fiir ein strategisches Management bzw.
Controlling eher gegeben, wenn aufgezeigt wurde,
welche Kosten die einzelnen Teilleistungen des
Angebols im Schienenverkehr verursachen. Fur

den Staat und nicht zuletzt den Steuerzahler

sei es wichtiger zu wissen, was eine Fracht im
Intercity wirklich kostet und wieviel der Staat

ihm dabei mit Steuergeldern erlaGl, als vorge-
fihrt zu bekommen, daB der Giter- und Personen-
fernverkehr Gewinn abwirit, wenn nur der Staat
den Fahrweg finanziert. Wenn ein strategisches
Controlling die Erfolgspotentiale der einzelnen
Verkehrstrager im Wettbewerb miteinander zu
einer hoheren Gesamtwirtschaftlichkeit fiihren solle,
bedurfe es einer leistungsorientierlen Trennungs-
rechnung. Diese sei nicht gegeben, wenn man
gemeinwirtschaftliche Aufgaben mit Aufgaben des
Personennahverkehrs gleichsetze. Dies sei eine
vollig willklirliche Abgrenzung zwischen Gemein-
wirtsehaftlichkeit und Eigenwirtschaftlichkeit.

4. Das Beispiel Deutsche Bundesbahn aus der
praktischen Sicht

Dr. Dermnbach, Leiter des Fachbereiches Planung
bei der Deutschen Bundesbabn, ging auf die Aus-
fuhrungen van Prol, Berg zundachst mit einer
Riickbetrachtung ein, die ein Schlaglicht auf die
heutige Situation der Bundesbahn werfe. Danach
sind die in erheblichem Umfang zu zahlenden
Personalausgaben (inkl. Pensionen) aus der Beam-
tenhierarchie ein Faktor, der alle Bemilhungen um

eine verbesserte Wirtschaftlichkeit nur miihsam voran-

kommen lassen. Hinzu komme die politische Ein-
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fluBnahme bei Erkennung von Schwachstellen
(wie z. B. stark defizitdre Strecken), die ein Re-

Zuordnung CM-Themen-Tableau

agieren nur schwer ermogliche. Nicht zuletzt
sei das bisherige Verstandnis der Verwaltungsbe-

09

26 | 3%

reiche mehr von technischen Dingen afs von be-
triebswirtschaltlichem Denken gepragt gewesen.

Inzwischen seien jedoch mil Einfibrung des neusn
Vorstandes und der Ausrichtung der Bahn auf ein
mehr privatwirtschaftlich orientiertes Verhalten
schon etliche Verbesserungen erreicht worder,
die zwar lediglich als "Tropfen auf dem heissen
Stein"! bezeichnel werden kdnnten, aber immer-
hin den Trend 2um weiteren Auseinanderklaffer
zwischen Einnahmen und Ausgaben gestoppl
hatter,

K-aditvaroingl:cnait

Anhand verschiedener Zahlen, dem Aufzeigen von
Entwicklungen in bestimmten Bereichen und de-
ren Interpretation durch Mitarbeiter des Bereichs
Planung konnte das Plenum sich ein rephit gules
Bild von der derzeillgen Situation bei der Bundes-
bahn verschaffen,
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PERSONAL-COMPUTER-WORKSHOP

von Hans-liirggen S ¢ hm i dt , Controller bei Etemit Berlin
und Dipl.-ing. Dr. Jikgen Z e p | i n, Berlin, Geschaftsfihrer des Controller Verein e. V. und

Arbeitskreisleiter Berlin

Seit kurzer Zeil sind dank der Microelektronik Personal-Computer im Angebot.
Der Berliner Controller-Arbeitskreis wollte es jetzt genau wissen: "Controller's
PC - wofiir?" war das Thema eines PC-Workshop am 31. 08. 84 beim Gastgeber
Eternit AG am Ernst-Reuter-Platz 8, in Berlin 10.

Die Veranstaltung bot sowohl "PC-Greenhorns" die Maglichkeit einer ersten unver-
klemmten Kontaktaufnahme - wie auch "PC-Professionals” einen kleinen Ein-
Druck dariiber, wie Controller-Kollegen ihre PC benutzen.

Das Digilal-Equipment-Team

Die Firma Digital-E quipment reiste mit einer

groBen Mannschaft und ihren Computern -
Rainbow 100 und Professional 350 - an. Sie
boten uns einen eindrucksvollen Einklick in ihre
Anwendungern und die "PC-Greenhorns" konntern
“erste Sprunge" auf den Tastaturen machen.

Als Software wurden von DEC die Programme
Supercomp 20 und EPS vorgestellt. Die Firma
Elemit vervellstandigte dies durch seine Vorstel-
lung der Tabellenkalkulalionsprogramme
Multiplan und Lotus (1-2-3).

Controllers mallgeschneiderte Anwendungen

Hier wurden spezielle Anwendungen der Arbeits-

kreismitglieder vorgestellt:

* Line Mehrjahres-Unternehmensplanung
durch Herrn Pieper, Flohr-0Otis.
Eine Simulationstechnung mil 50 Variablen
{w.a. Inflatlonsrate, Umsatz- und Kostensteige-
rung) fur das Untermehmensergebnis (GuV) bei
unterschiedlichen Pramissen.

* tine Konzernberichterstattung durch
Herm Pieper, Flohr=0tis.
Das ist eine einheitliche Berchterstaltung von
"Toehler" an "Mutlerfirma” in Form von Daten

auf Disketten. Diese Disketten konnen dann bej

der "Mutter" verarbeitet und leicht konsolidiert
werden.

* Eine Lohn-Planung duich Herrn Engel,

Etemnit.

Dies ist eine Kostenstellenplanung fiit Lohn-
kosten einschl. der gesamten Sozialkosten bis
zum Bruttolobn (u. a. Urlaub, Krankheit bezahit
und unbezahlt, Feiertage, Uberstunden) bei
unterschiedlichen Produklionsldufen je Monat.
Eine Projektrechnung neuer Frodukte durch
Herm Engel, Eternil.

Das Erfassen von Kosten und Ertrag never Pro-
dukte im Sinne einer Vorkalkulation.

* Line Deckungsbeilragstendenzierung

durch Herin Sehmidl, Eternit.

Es ist eine maschinelle Ergebnisrechnung -
vom Absatz bis zum DB - nach Produkt-
gruppen unter Beriicksichtigung der Soll-Ist-
Abweichung des Berichtszeilraumes, hochge-
rechnet auf lshresplanverldaufe mit der Maglich-
keit der Veranderung von Pramissen.

* Line Kostenanalyse / Projekltrechnung

durch Herrn Schmidt, Etemnit,

Sie befaBl sich mit der Auswertung von Eck-
daten der Fixkosten-Kontrolie durch Kennziffern,
sowie die Verteilung auf Unternehmensbereiche
mil veranderbaren Schiusseln (Umsatz, Nutzung,
Kopfe u. a.)

Cine Handelswarenrechnung durch Herrn
Schmidl, Elernil.

Es fihrt eine Planung und Tendenzierung des
Handelswarengeschaftes (Einkaufsseite) nach
Mengen, Preisen, Cinstandswerten, Preisdifferen-
zen durch. Die Absalz- und Bestandsrechnung
ist aul der Basis von Proportionalkosten.
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Kosten-Budgelierung FCS-EPS durch T rau
Zajak, Digital

Dies ist eine Kostenbudgetierung nach Koslen-
stellen, -arten und -lragern, die im Hause

Digital eingesetz! wird.

Schmidt, Berliner Kindl;
Letthemann, Eternit;

Degen,
Pieper,
Engel,

Jartym, Eternit. (von links).

Bosch-Siemens:
Flohr-0tis:
Eternit;

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Das DEC-Team und Herr Engel

Resumee

Die vorgestellten Systeme und Anwendungen
zeigten zwei wesenlliche Anwendungsfelder und

zugleich ein groBes Problem:

1. Der PC (a0t sich gut emselzen, wenn es um

Sonderauswertungen geht. Etwa Planungsrechnurn-
gen, 'I-_:{uJL'nzwnun;l:n und Simulalionen. Gemein-
hin Arbeiten, die im wesentlichen sonst per Hand

durchgefuhrt werden muliten.

2. Er ist weiterhin gut einzusetzen, wenn es um
Planungsrechnungen veon Tochtern gebt, die i

eine Gesamiplanung der Muller munden.

Aber schon bei der letzten Anwendung zeigl sich
das Problem, was so harmlos mil "Schnittstelie"

bezeichniel wird.

5. Die Anwendung der PC's ist dadurch be-
schrankt, dall die Kommunikalion zwischen
ihm und dem CGrolBrechner oll nichl
moaglich Ist. Obwohl einige Hersteller hier
Losungen anbieten, st Vorsichl und Skepsis

aeboten. Sonst "schneidet" sich der

enlbusiasiische Controller an deis
"Schnillstelle". L]

PP < Lﬂ‘ ‘

Schmidt, Eternit;
Hofmann. Schering.
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CONTROLLING UND MARKETING;

WARUM NICHT IN EINER FUNKTION?

von Gerhard M a y , Minster

Nur eine selten vorkommende Kombination oder handelt es sich um eine natiir-

liche Entwicklung?

Spatestens ab dem Zeitpunkt, in dem eine stra-
tegische Planung bzw. strategisches Controlling
in einer Unternebmung eingefihrl wird, tauchen
fur uns Controller meiner Meinung nach ganz
neue Probleme auf.

Sieht man das Ergebnis eines Unternehmens in
Abhangigkeil der Vorsteuerungsgriofie Potential,
dann kommen wir Controller nicht um-
hin, uns mit den Potentialen zu be-
schaltigen., Das bedeulet, dali die Zeiten eines
nur internen Rechnungswesens, mit der zwar
zukunftsorientierten Belrachtungsweise, aber
wesentlich auf den inneren Prozel einer Unter-
nehmung schauend, vorbei sein konnten.

In dem Unternehmen, in dem ich als Contraller
1978 begonnen habe, ein funklionsfahiges Con-
Lrollingsystem zu inslalliecen, vollzog sich das
Umdenken des Managements in Richtung Markl-
potential mit den gleichen Widerstanden wie bei
der Einfuhrung der Kestenrechnung und -planung
sowie der Deckungsbeitragsrechnung und -pla-
nung. Aber vielleicht lagen die Schwierigkeiten
darin begtiindet, da@ man in einem Unter-
nehmen dem Controller diese Denk-
weise, die stark den Absatz beein-
fluBt, nicht zubilligt. Vielleicht reichte auch
unset Know How nichl aus, um die Anerkennungs-
bereitschaft schneller herzustellen.

Ennnert man sich an den von Deyhle konzi-
pierten Planungswirfel, dann ist in diesem
Ordnungsmodell das Potential als dritte Dimension
immer vorhanden gewesen. Strukturelle und kon-
junkturelle Analysen und Prognosen kommen aus
dem Umield der Unternehmung. Damit haben sich
aber nur Marketingkollegen beschiltigl; und dies

kann meiner Meinung nach auf Dauer nicht zu
einem Gelingen von strategischern Controlling
beitragen.

Hier sollte man das introvertierte Denken der
Controller mit dem extrovertierten Denken
der Marketingler zusammen in ein Ge-
samtdenken integrieren. Dieser ProzeQ ist
in unserem Unternehmen dadurch in Gang ge-
kommen, daB man als Controller kemen EinfluB
auf die unternehmerischen Marketingaktivitaten
halte, Der eine Bereich war dem Finanzressort
unterstellt und der andere Bereich dem Absatz-
ressort. Hier gibt es aber von je her unterschied-
liche Intentionen.

Eine Ergebnisplanung wird aber nicht
vom Absatz, sondern vem Controlling
verlangtl. Und diese kann nicht ohne die Be-
rucksichtigung der struklurellen und konjunklurel-
len Marktbedingungen, sowie der daraus abzu-
leitenden Ziel- und Mainahmenplanung susreichend
funktionieren. Deshalb wurde das Controlling bei
uns besuftragt, die Waage fur die Gewinn= und
Existenzsicherung zu werden.

Allein durch die Prioritat einetr Ergebnisplanung
ist dieser Integrationsproze8 natiirlich nicht zu-
stande gekommer. Hier konnte man das als Con-
troller an der Controller Akademie er-
lernte Moderieren von Klausursitzungen
stark einbringen. Das Wissen uber die den
Gewinn beeinflussenden Faktoren hat man im
Controlling schon deshalb, weil man sich uber
lahre mit Ergebnisanalysen beschaftigt hat. Nur
dieses Wissen wurde weder durch ein System ab-
gefragt, noch in die entscheidenden Plane einge-
baul.

Gerhard May ist
Leiter Controlling
und Marktfor-
schung bel LVM
Landwirtschaft-
licher Versiche-

rungsverein in
Miinster. Er let-
tet den Arbeits-
kreis WEST Il
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Nalurlich spiglt die gesamte Problematik des
schrumpfenden Marktes, besonders in unserer
Branche, dabei auch eine gewisse Rolle. Wenn es
nicht mehr so gut lauft, ist man ehar bereit, den
Controllinggedanken zu akzeptieren.

Aber wie es sich beim Internen Rechnungswesen
um ein spezielles ReWe gehandell hal, so solite
es sich bei der in das Controlling integrierten
Marketingfunktion auch um ein spezielles Marke-
ting handeln.

Verkaufsfiirderung, Werbung und PR haben meiner
Meinung nach in einem solchen Controllingsystem
nichts 24 suchen. Hier kommt vielmehr die Markt-
forschung zum Tragen. Aul diesem Gebiet kénnen
wir unsere jahrelang aufgebauten Analysekenrit-
nisse anwenden. Hier sprechen Zahlen, die man
durch mahtematische Abhangigkeitsuntersuchun-
ger, kombiniert mit der etforderhichen Phantasie,
bekomml. Die "wullten wir schen Immer” Spriche
werden dann Immer seltener und "Aha-Etlebnisse”
der Manager werden immer offener gezeigl. letzl
wird einem Contraller das Paotentiafdenken auch
zugebilligt. Jeder verstehl, daBl ohne die Be-
trachtung der dem L rgebnis vorgelager-
ten GroBern eine Ergebnjsplanung niehl
sinnvoll 1sl. Da in eine stufenweise Deckungs-
beilragstechnung die Kosteaslelleniechnung schon
integrierl war, zeigl sich jetzt auch dureh die
starkere Finbindung der Umweltfakioren bet des
Kostenbudgetieruny ewie geanderte Denkriehlung.

AuBerdem gibt es erheblich weniger Reibungs-
punkte zwischen den investitionsfreudigen Mar-
ketinglern und den starker auf das Ergebnis ach-
tenden Controllern. Sie sitzen jetzt tatsachlich
in einem Boot,

Allerdings ist die bekannte Marketingfunklion
etwas gesplittet worden. Marktforschung
und die Ableitung der entsprechenden
Analysedaten fur ein komplettes Sy-
stem der Ergebnisplanung - mit den
Teilplanen von Absatz und Kosten - wird
vem Contrelling belrieben. Die dann vom
Cantrolling vorgeschlagenen und in strategischen
Klausurtagungen beschlossenen Strategien be-
stimmen die ubrigen Matketingmafnahmen wie
Werbung und VerkaufsiGrderung und eigentlich
auch alle weileren untermehmerischen Malnah-
mer.

Daraus ergibtl sich nalirlich far das
Controlling eine Ergebnisverantwar-
tung. Aber diese Verantworlung sullte man
ubernehmen, da dadurch Controlling meiner Mei=
nung nach ersl riehlig betrieben werden kann. Da
Marktforschung zum grolien [eil Statistik ist,
haben wir dieser neuen Funktion bei uns der
Namen “Planung und Statistik" gegeben und sie
ist, damil keine erneuten Reibungspunkte auftre-
ten, dem Vorstandvorsitzenden direkt unterstellt.

02

1978 Aufbav eines Kostenstellensystems
1979 mit Verwoltungskosten-Budgetierung
jahrliche 1980 Aufbau eines Ergebnisrechnungssystems
Weiter- 1981 ohne Planungssystem
fiihrung
Conlroller's
Personalent wicklung: jihrliche 1982 Integration der Marktforschung
1978 1 Perscn Weiter- 1983 in dos Controlling und Aufbou
1979 2 Personen fuhrung eines Ergebnisplaonungssystems
1980 3 "
1981 5 ol
1982 6 "
1983 9 "
1984 11 " .
1984 Beginn der strotegischen
Planung noch Controlling-
Bedingungen
Zuordnung CM-Themen-Tableau
1984 Aufboubeginn eines zentrolen

05 U

Informationssystems [}
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STELLENANGEBOT

Jahren kontinuierlich gewachsen. Auch fur die
Zukunft erwarten wir bedeutende Steigerungs-
raten.

ZurVerstéarkung unseres Fachbereiches Admini-
stration suchen wir den Controller, der kiinftig
Uiberdivisional das Export-Geschéft unserer
Geschéftsbereiche und Beteiligungsgesell-
schaften mit dem notwendigen BiB und dem
erforderlichen Sachverstand ergebnisorientiert
analysiert, Diese Funktion ist dem Leiter des
Fachbereiches direkt unterstelit.

F & G, das heiBt Energietechnik.
uber 100 Jahre Unser Name
Erfahrung in steht weltweit
Planung, Entwicklung fiir hochwertige und
und Fertigung zukunftsorientierte
auf dem Gebiet der Produkte und Verfahren.
Export - Geschaft
Unser Exportvolumen ist in den vergangenen Erwartet werden qualifizierte betriebswirt-

FELTEN & GUILLEAUME
ENERGIETECHNIK GMBH

SchanzenstraBe 30, 5000 Koln 80 Mulheim

schaftliche Fachkenntnisse und Berufserfah-
rung im Export-Financing und der Projekt-Ver-
folgung. Mobilitdt, Flexibilitat, analytisches
Denkvermdégen und gute englische und franz6-
sische Sprachkenntnisse sind flr diese Aufgabe
unerldBliche Voraussetzung.

Sind Sie interessiert? Dann senden Sie lhre
Bewerbung an unser Personal-und Sozialwesen
(ESV). Fir ein erstes Kontaktgesprach steht
lhnen auch Herr Voges, Telefon 02 21/6 762570,
zur Verfiigung.
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MIS fur 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 praxisbewahrtes Controllingsystem
haben Sie mit dem Finanz-MIS sofort und
ohne Zeitverlust auf EDV-Basis

e frei gestaltbares Berichtswesen
-vertikal und horizontal-
® Plandatenerfassung
und Soll/Ist Vergleiche
Mehr-Firmen Konsolidierung
Simulationen, Hochrechnungen
und Abweichungsanalysen
Kostenstellenanalysen und BAB
Fremdwahrungsreporting
Kennziffernstatistik
Produktergebnisrechnung und
Profitcenterrechnung
Mehrjahresvorschauen
Bildschirmsimulationen im Dialog
® Management-Grafik hochster
Qualitat (TEKTRONIX-Hardware mit
direkter Beschriftungsmoglichkeilt
auf Transparentfolie).

Unser Produktseminar zeigt auf, wie Sie
schnell und problemlos dieses Software-
Paket in Ihrem Unternehmen einsetzen
konnen.

Das gilt auch flr "Nicht-IBM-Anwender".

=i =

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




Zu viele redenvomVerlust
GPR plantund steuertzum

Gewinnplanungsrechnung GPR

GPR sichert die permanente GPR deckt alle Fragen der
Transparenz fur Manage- Kosten-, Deckungsbeitrags-
mententscheidungen und Plansimulationsrech-

nung ab

GPR hundertfach installiert
GPR ermoglicht aktives Con- ’ ugg biwi?ﬁnénss;ﬁ\:ar:.

trolling durch rechtzeitige einsatzfihig auf allen gan-
Mafnahmenvorgabe gigen Hardwaresystemen

GPR zeigt rechtzeitig Schwach-

stellen

GPR die moderne Gewinn-
planungsrechnung im GPR Erfahrung in allen
Dialog Branchen

- -
Organisationspartner
GmbH ey oo

.}?m/mrmyampwn a la carle

Das Personalsystem,
das Ihre Probleme lost, aberkemc schafft
Personalabrechnungs

und Auskunftssystem PAS

PAS Personalabrechnung und PAS fihren Sie leicht ein mit Hilfe
Auskunft getrennt als von Musterfirmen; Anwen-

Systeme, aber fiir Sie ein- dungsberatung und Kunden-

heitlich in der Handhabung training nach MaB

PAS offen fiir Sic und den Be- PAS zigfach installierte und praxis-

erprobre Standardsoftware

sichert lhnen Wartung und

Weiterentwicklung

PAS steuern Sie direkr aus der PAS konnen Sie kennenlernen in
Fachabteilung per Bild- einem personlichen Gesprich
schirm, anwenderfreundlich oder auf einem PAS-Info-
und hochflexibel Seminar. Anruf gentigt:

triebsrat; verschlossen ge-
gen unberechtigten Zugriff




und die
Rationalisierungs-

kte

Der

APRIL
e

Bei Investitionen und Verfahrensumstellungen will sich niemand in den April
schicken lassen. Deshalb genigt es nicht, in der Betriebsabrechnung die
Kalkulationsdaten aus der Jahresplanung einfach durch die Fertigungswerte zu
ersetzen, die aus den RationalisierungsmafBnahmen resultieren.

Nur wenn beide Informationen parallel verarbeitet werden, kénnen
Fertigung, Betriebswirtschaft und Unternehmensleitung die Rationalisierungs-
effekte realistisch quantifizieren.

Das Instrument dafir liefert Plaut als Software-Lésung!

Zu objektiv ermittelten Rationalisierungswerten kann niemand sagen:

April, April...*

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

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

Mit ihrer langjahrigen Erfahrung unter-  Rechnungswesen. Villo Wellingtonia, CH-6918 Figino
stitzt die Plaut-Gruppe Projekte im Die Plaut-Software ist unter 26 Betriebs- Tel. (091) 601501, Tx. 79329
Rechnungswesen von der Konzeption bis  systemen auf Anlagen zehn verschiede-

zur Realisierung. ner Hersteller eingesetzt.

Unternehmensberatung Software Personalberatung

PLAUT _




