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CONTROLLER'S 
MENGENLEHRE 

Haben Sie's auch gelegentlich mit der Mengenlehre? Am nettesten 
finde ich die Formel für die leere Menge: 

L - { 
Lösungsmenge = "nichts drin" in der Schachtel. 
Wie ist es mit Ihren Budgets für das Jahr 1983? "Nichts 
drin" in den Schachteln für Werbung, Forschung, Weiterbildung? 
Das sind ja doch die Budgets, wo man's so schnell nicht 
merkt, wenn's leer ist. Bloß sind dann irgendwann auch die 
Potentiale ausgetrocknet. Es ist das Problem der Navigation 
nach den "harten" und den "weichen" Signalen. Wenn das Geld 
in der Kasse fehlt, ist's hart. Wenn man für Potentiale 
in Know how und Know who nichts unter"nimmt", sondern unter-
"läßt", sieht man's nicht gleich im Rechnungswesen. 
Oder haben Sie sich noch irgendwelche "Töpfchen" hergerichtet? 
Budget-Schachteln, in denen die Elemente noch nicht definiert 
sind: 

da werden wir dann noch sehen... = DM 

Eigentlich sind solche Töpfchen ein Verstoß gegen gute Planungs­
praxis z. B. nach den Spielregeln des "Zero Base Budgeting". 
Bloß - verstehen kann m a n ' s . Entscheidungsträger im Management 
und Controller sind keine Propheten, die alles zum voraus 
wissen. Und warum nicht ein bißchen "Spielwiese" geben. 
Wenn die Töpfchen erkannt und nicht versteckt sind, ist 
es doch gutes Budgetieren. Konkretisiert werden die Elemente 
durch Maßnahmen dann während des Jahres 83 entlang der Erwar­
tungsrechnung - im Sinne der dispositiven Planung oder 
Steuerung. Und die ist das eigentliche Controlling. 
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In der Mengenlehre gibt's dann 
Visualisiert sehen die so aus: 

auch noch Schnittmengen. 

Zat\ len, d ie 
ant sind 

Da hatte der Marketing-Club Nürnberg im Oktober 82 anläßlich 
eines Vortrages von mir ins Programm geschrieben: Controller: 
Partner oder Aufseher. Schlimm? Sind Controller also Aufseher, 
die den Verkauf ins Planungsgefängnis sperren, in den 
"budget tower" einmauern und eins draufhauen, wenn einer 
die Abweichungs-Nase herausstreckt? 
Im Gespräch ergab sich, ob man vielleicht sagen könne: 
Controller sind Aufpasser? Gewiß: auch das klingt nicht 
so toll. Aber es gäbe eine gute Regel sogar daraus: 
Controller: das ist einer, der für uns aufpaßt - anstatt 
"auf uns" - damit wir's im Management unbekümmerter 
treiben können. 
Auf mich aufpassen, das will und brauche ich nicht. Aber 
einer, der für mich aufpaßt - als Begleiter, Navigator, 
Lotse, Sparring-Partner, Franser - damit man sich auf 
der Unternehmensreise nicht verfranst? Das war's, was 
wir brauchen können im Know how-Verbund von Manager und 
Controller im Team. Aber dann müssen wir als Manager den 
Controller auch dazulassen; in die Schnittmenge reinlassen. 
Wie soll er sonst "für uns" begleiten? 
Dann muß ich mir als Controller die Eintrittskarte erkämpfen 
- nach der alten AIDA-Formel im Verkauf: Attention, Interest, 
Desire, Action. Vielleicht hilft für's Aha-Erlebnis das 
Symbol der Schnittmenge? Ich hab's schon ein paar Mal 
probiert, und es kam unter Managern von Verkauf, Forschung, 
Technik ganz gut an; und sei es als "Ach ja-Erlebni s". 
So in der Art: "Du liebst mich nicht, ich lieb' dich nicht" 
- bloß brauchen wir uns eben. 

Ihr 

\ 

Dr. Albrecht Deyhle 

Die folgenden 3 Beiträge sind verfaßt vom "Trainer-Trio" der 
Control1er-Akademi e. 
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DER 
CONTROLLER 
IM 
DREIECK 
von Markus S t a m m , München 

"Wei-ji" bedeutet in China 
besteht dieser Begriff aus zwei Sahriftzeiahen: das eine steht (2 . von r e c h t s ) 

Krise 
Markus Stamm, 

Und sinnigerweise Lic .oec .HSG, 

für 
h e 

" G e\ 
; t V i 

fahr " j das andere für "Gele 
Also könnte man ja auah sahreiben: 

g e n -

Krise = Gefahr und G e l e g e n h e i t . 

Stehen die Zeichen volkswirtsahaftliah auf Sturm, so bietet 
gerade diese Situation - Ironie des "Schicksals" - dem 
C o n t r o l l e r eine e m o t i o n a l günsti­
ge P l a t t f o r m , sich f a c h l i c h zu 
p r o f i l i e r e n , seine V i s i t e n k a r t e 
zu h i n t e r l a s s e n . 

Obwohl die Firmen heute günstiger dastehen dürften, v o l l e Fo r m e i n h e i t e n a u s dem Z u s a m m e n -

Trainer an der 
Contro l l e r -
Akademie im 
Problemlösungs­
gespräch 

die berei ts über e inen e ingespie l ten Cont ro l l e r -
Service verfügen. Aber: Planung - Steuerung -
Information; Control ler , wer bist du e igen t l i ch? 
Welches sind deine Organe? Bist du wirklich ein 
so kurioser Vogel , daß m a n dich in Anführungs­
und Schlußzeichen setzen m u ß : "Control ler"? 

Die Dreiheit als Einheit  
Interessant ist es zu sehen, daß v ie le ganzhe i t l i che 
Dinge aus jewei ls drei ine inander verne tz ten Aspek­
ten bes tehen . Die Logik beispielsweise ist das Re­
sultat des Zusammenwirkens von T h e s e , A n t i ­
t h e s e u n d S y n t h e s e , ein Atom besteht aus 
Proton, Elektron und Neutron, das Chris tentum b a ­
siert auf den Glauben an die Dreie in igkei t von V a ­
ter, Sohn und Hei l igem Geist . In der Medizin ist 
es A n a m n e s e , D i a g n o s e , T h e r a p i e . 

Eine philosophische Denkrichtung faßt diese Be i ­
spiele abstrakt und stell t die These auf, daß s i n n -

spiel von S t r u k t u r , B e w e g u n g u n d K r a f t 
erst entstehen würden. Also: 

Kraft 

Bewegung Struktur 

Oder m a t h e m a t i s c h verknüpft: 

Form = Struktur + Bewegung + Kraft. 

Wenn nun aber jewei ls drei Te i laspek te zu e iner 
Sinn-Einhei t führen, so ist es v ie l l e ich t n icht v e r ­
messen zu fragen, w e l c h e s d i e d r e i D i ­
m e n s i o n e n s e i n k ö n n t e n , d i e d e n 
C o n t r o l l e r a u s m a c h e n , i h m d e n S i n n 
s t i f t e n . 
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Und weil er sich im verne tz ten und komplexen 
Unternehmensgewebe bewegt , bes teht das Lasso, 
das ihn e infängt , aus drei Dreiecken m i t j e drei 
Komponen ten : 

Control ler = 

Der Controller im ersten Dreieck: 
Methodenarchi tekt  
Hier ist er M e t h o d e n m a n n o d e r - f r a u . Die 
Tool-Boxes sind die Managemen t rechnung , die 
Unternehmensplanung und ein System der Führung 
durch Z i e l e . Da im Con t ro l l e r -Magaz in Uber diese 
Instrumente schon v ie l geschrieben wurde, re icht 
ein Versuch der Zuordnung der e inze lnen Bes tecke-
Kästen zu den Aspekten Struktur, Bewegung und 
Kraft. 

Führung durch Z ie le (Kraft) 

Unternehmensplanung 

(Bewegung) 
Rechnungswesen / 
M a n a g e m e n t - R . ( Struktur) 

Oder in der Fortführung der ma thema t i s chen Spie­
lere i hieße die erste Gle ichung: 

A : Methodenmann = Rechnungswesen + Unter ­
nehmensplanung + Führung durch Z ie le 

Obwohl der Unternehmensplanung ein starkes M o ­
m e n t der Bewegung innewohnt (p lanen kann m a n 
ja nur die Zukunft und Geschehenes kann n ich t 
ungeschehen g e m a c h t werden) , ist das Dreieck 
insgesamt doch darauf ausgelegt , zu strukturieren, 
zu rastern. Eine Methode legt z . B. fest, we lche 
Zahlen gebündel t werden sollen, womit diese ve r ­
gl ichen werden können und welche Informationen 
zulässigerweise aus den Zahlen herausgelesen wer ­
den dürfen. So sagt d ie Zahl "Umsa tz" für sich g e ­
n o m m e n nichts aus für die Beurteilung der Mark t ­

po tenz e iner F i rma. Dazu gehört mindes tens noch 
das Marktvolumen definier ter Märkte und die U m ­
sätze der re levanten Mitbewerber auf dense lben . 

Die betr iebswir tschaft l iche Analyse von Märkten 
und Mitbewerbern wird oft als s t r a t e g i s c h e 
P l a n u n g b e z e i c h n e t . Hier steht e twa die Frage 
im Vordergrund, welches produktbezogene know-
how und mark t b ezo g en e know who dem Unte rneh­
m e n heute zur Verfügung s teht . Daraus ergeben 
sich für die Zukunft Chancen und Risiken, je nach 
d e m , ob das, was wir können und an Potent ia len 
bes i tzen , zukünftig noch nachgefragt werden wird. 
Oft wird es dann so sein, daß es nötig ist, für d ie 
Überlebenssicherung wicht ige Erfolgsfaktoren aus ­
zubauen . Etwa durch neue Technologien (von der 
analogen zur digi ta len Übertragungstechnik) , neue 
Vertr iebswege (Aufbau e iner Landesfertigung) oder 
neue Organisationsformen (von der p rodukt - zur 
kundenbezogenen Organisa t ion) . 

Dami t aber ist der Control ler p lanungstechnisch in 
der o p e r a t i v e n E c k e d e s P l a n u n g s d r e i ­
e c k s a n g e k o m m e n , wo konkrete Maßnahmen m i t 
Te rminen , Verantwor t l ichkei ten und Kosten zur 
Debat te s tehen. Das "Kneten" des Budgets, das 
Ringen um d ie beste Durchführung fordern hier ein 
hohes Maß an in tegr ie rendem Einfallsreichtum g e ­
m ä ß der Cont ro l l e r -Frage : " W e n n . . . , d a n n . . . " . 

Vervol ls tändigt wird das Planungsdreieck durch die 
d i s p o s i t i v e oder " w i e - r e a g i e r t - m a n " - P l a n u n g . 
( V g l . dazu den Planungswürfel in CM 5 / 8 2 , 5 . 2 2 5 ) . 
So l l - I s t -Verg le iche sind Impulse zur Steuerung 
mi t t e l s dispositiver M a ß n a h m e n . So wird be i sp ie l s ­
weise e ine Aktion kurzfristig beschlossen, um ein 
Umsa tzz ie l zu e r r e i chen . 

Sinnverwandt zur Ecke Unternehmensplanung kann 
auch die E c k e R e c h n u n g s w e s e n wei ter in 
drei analytisi^he Unter te i le aufgegl ieder t werden, 
n ä m l i c h in die stufenweise D e c k u n g s b e i ­
t r a g s r e c h n u n g , d i e K a l k u l a t i o n und die 
K o s t e n s t e l l e n r e c h n u n g für Fertigung und 
Verwal tung. (Vgl . das Rechnungswesenpanorama 
in CM 1/83 , S. 1 2 / 1 3 ) . 

Bleibt als l e t z t e Ecke be im Dreieck der Control ler 
als Methodiker das S y s t e m d e r F ü h r u n g 
d u r c h Z i e l e , das ebenfal ls aus drei k le ineren 
Bestecken zur Analyse und Prognose bes teht . Das 
wären die L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n , d ie 
sich aus der Aufgabenstellung ergeben, die 
L e i s t u n g s z i e l e , die m i t dem Ste l leninhaber 
r ege lmäß ig auszuhandeln sind und der L e i s t u n g s -
b e u r t e i l u n g , die ja auch e ine Art von Sol l -
l s t -Verg le ich , hier personenbezogen, dars te l l t . 

Nun ergibt sich, quasi als Zwischensumme, für den 
C o n t r o l l e r a l s M e t h o d e n a r c h i t e k t f o l ­
gendes Bild: 
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Leistungsziele 
A 

/ \ 

Der C o n t r o l l e r s t r u k t u r i e r t , 
o r d n e t , k a n a l i s i e r t , indem er 
Methoden für 's Unternehmen en twicke ln , 
an 's Unternehmen anpassen hilft . Aber 
v ie le Mitarbei ter e r leben z u n e h m e n d e 
Struktur und dami t Transparenz als 
Krise, als w e i - j i . Sie wit tern eben die 
Gefahr, daß die Methode des Zero Base 
Budgeting mi t den Standards of Perfor­
m a n c e sie kontrol l ierbarer m a c h t , daß 
even tue l l e Personalpolster sichtbar wer ­
den e t c . Und wo ist hier die G e l e ­
g e n h e i t / C h a n c e verborgen, 
jener Zwil l ingsaspekt der Gefahr? 

^ ' Führung v 
/ durch Z ie le \ 

/ (Kraft) S 
L. Jk^ A 

Leistungsanforderungqn 

opera t iv 

Leistungsbeurteilung 

Kalkulat ion 

/ Unter -
/ n e h m e n s p l g . \ 

/ (Bewegung) \ 
U X ^ 

strategisch 

Rechg. -
I wesen \ 

/ (Struktur) ^ 

Etwa dar in , daß der Control ler Instrumente baut , 
d ie zum Self -Control l ing gee igne t sind und de s ­
ha lb n i ch t e inengen , sondern innerhalb ausgehan­
de l te r Grenzen individuel len Freiraum schaffen. 
Oder auch, daß der Methodiker m i t dem ROI-
Schema die Notwendigkei t pe rmanen te r Kostenver­
hinderungsplanung zur Absicherung des Unterneh­
mens-WEG's e ins icht ig m a c h t . Dami t der Con­
troller das erfolgreich tun kann, benöt ig t er mehr 
als seine Fachmethoden . Je tz t m u ß er auch T r a i ­
ner spielen und wird e in 

Controller im zweiten Dreieck (OE) 
Man könnte v i e l l e i ch t sagen, daß ein idea le r C o n ­
troller zu se inem Erfolg nebst dem F a c h - und T r a i ­
n e r - auch noch e ine gehör ige Portion V e r h a l ­
t e n s w i s s e n besi tzen und können m u ß . Diese 
drei Komponenten als Eckpfeiler des " C o n t r o l -
l e r ' s a l s O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l e r e r ­
mög l i chen das P e n d a n t z u m s t r u k t u r i e r e n 
d e n T u n : d i e B e w e g u n g , d i e A n p a s ­
s u n g , d i e I m p r o v i s a t i o n , d i e E v o l u ­
t i o n . 

Verhaltenswissen (Kraft) 

/Organ i - \ 
i'sationsent-X 

' 'wickler (Form\ 

Moderatoren wissen 
(Bewegung) 

Fachwissen 
(Struktur) 

Oder: ^ : Organisat ionsentwickler = Fachwissen 
+ Moderatorenwissen + Verha l t ens ­
wissen 

dispositiv stufenweise DBR Kostens te l lenrechg. 

In dieses zwe i t e Dre ieck , das insgesamt im Zeichen 
der Bewegung steht, gehören etwa Probleme wie 
was der Control ler tun / unterlassen soll, d a m i t 
sich e ine Verhal tensgewohnhei t a l lmäh l i ch änder t . 
Wie baut m a n ' s ab , daß man sich im Budget warm 
anzieh t? Welche Strukturen müßten g e g e b e n e n ­
falls überdacht werden, wenn man m i t ihren Resul­
taten nicht happy ist? (Denn: S p i e l r e g e l n 
m a c h e n d a s S p i e l ! ) 

Wie knackt m a n die Assoziation, daß der ein w i c h ­
tiger Mann ist, der auch vie le Berichte e rhä l t ( auch 
wenn die ungelesen in die Ablage k o m m e n ) und 
spart dann Kosten e in? Wie geht m a n vor, um ein 
Frühwarnsystem "prolöt isch" zu entwerfen und wie 
führt m a n ' s e in? Wie wicht ig ist es , akt iv zu v e r ­
ändern? Ist das Te i l chen , wie es ist, v i e l l e i ch t im 
Gesamtzusammenhang höchst sinnvoll und bedarf 
keiner Manipula t ion? 

Zugegeben , dieses Dreieck ist weniger griffig als 
jenes m i t den Methoden . Aber nicht unwicht iger . 
Und hier gi l t es v ie l l e i ch t auch vermehr t , selber 
nach dem "try and e r ror -Pr inz ip" herauszufinden, 
wie man in der Unternehmung am besten landen 
kann . Wie schmuggle ich also zum ersten Mal so 
etwas wie ein F l ip -char t in die Besprechung? Was 
m a c h ' ich aus dem Wissen, daß d ie Häufigkeit des 
Kontakts positiv m i t der Sympathie korre l ier t? Er­
höhe ich deswegen die F r e q u e n z m e i n e r 
H a u s b e s u c h e und lasse m i c h öfter m a l b l i cken? 
Und wie ruft der Cont ro l le r -Organisa t ionsen twick­
ler in den Wald, d a m i t es konstruktiv zurückhal l t? 

Ist die s o c i a l s e n s i t i v i t y d e s C o n t r o l ­
l e r s zu wenig ausgeprägt und strukturiert er , 
dann meis t als Solist, an der Reali tät des Unter ­
nehmens und der Menschen vorbei , erfüll t e r d i e ; 
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Aufgabe der Anpassung der Unternehmensstruktur 
n ich t oder falsch. Damit würde er zu e iner Gefahr 
für's Unternehmen und es könnte ihm dann da ganz 
ähnl ich gehen wie dem Sandkorn, das in die M u ­
schel ge langt und, von ihr als Verschmutzung "e r ­
l eb t " , m i t Per lmut ter umgeben und ungefähr l ich 
g e m a c h t wird. Zwar wäre der Control ler dann e ine 
Per le , aber eben vom Unternehmensorganismus 
isoliert . 

Der Controller im dritten Dreieck 
Obwohl es hier arg spekulat iv wird, könnte v i e l ­
l e ich t behaup te t werden, daß z u r E i n h e i t d e s 
C o n t r o l l e r s d e s s e n C h a r a k t e r ebenfal ls 
e ine wicht ige Rolle spiel t . Insbesondere dürfte das 
Ausmaß seiner L e r n o f f e n h e i t bedeutungsvol l 
sein. Wahrnehmung hängt ja auch davon ab, wie 
bere i t der Mensch ist, zuzuhören, in Frage zu s t e l ­
len , neue Informationen wahrzunehmen , 
even tue l l a l tes Wissen über Bord zu wer ­
fen. Sehr plastisch ist das Bild des Ra­
dios, das nur Mi t t e lwe l le empfangen 
kann . In diesem Fall besteht die Radio-
Real i tä t aus den Mi t te lwel lens igna len , 
da es e inz ig diese wahrn immt . Lang­
wel le und Ultrakurzwelle gehören n ich t 
zum Weltbild dieses Radios. So könnte 
man a l s w i c h t i g e n C h a r a k t e r ­
z u g d e s C o n t r o l l e r s n e n n e n , 
d a ß e r s t e t s d a r a n a r b e i t e t , 
d a s F r e q u e n z b a n d , a u f d e m e r e m p ­
f ä n g t , z u e r w e i t e r n , dami t er v ie le ve r ­

leb bin ok, du bist ok! 

Kon tak t ­
freudigkeit 

Lern-
offenhei t i 

Verha l tens ­
wissen 

Führung durch 
Z ie le 

Modera to ren-
wissen , 

F a c h ­
wissen 

Unter ­
n e h m e n s -
planung 

Rechnungs­
wesen 

. . . oder als n ich t ganz ernst g e m e i n t e Gle ichung: 

Methoden -Mann/Frau 

Organisat ionsentwickler 

Charakter 

= Rechnungswesen + Un te rnehmens ­
planung + Führung durch Z ie le 

= Fachwissen + Moderatorenwissen 
+ Verhaltenswissen 

= Lernoffenheit + Kontakt f reudig­
kei t + Ich bin ok, du bist ok! 

= C O N R O R 

schiedene Wel lenlängen versteht und in tegr ie r t . 

Ein zwei tes Wesensmerkmal könnte e ine gene re l l e 
Orient ierung gegenüber den Menschen sein, so im 
Sinn des "ich bin ok, du bist ok! ". Ganz gut dazu 
paßt auch die chinesische Idee , daß die Tat dem 
Gedanken folge wie der Karren dem Ochsen. Denke 
ich also "ich bin ok, du bist ok" , werde ich m i c h 
entsprechend verhal ten und von anderen behande l t 
werden. Dieser Satz gefäl l t mir auch deshalb so 
gut , W e i l e r a u f d i e i n d i v i d u e l l e V e r ­
a n t w o r t u n g h i n w e i s t f ü r d a s , w a s i s t . 
Daß es so ist und nicht anders, weil wir 's so d e n ­
ken und n ich t anders . Dami t wäre auch der Aus­
gangspunkt für den Wandel fes tgemacht : bei j e ­
dem Einzelnen, bei me inen Gedanken und G e ­
fühlen, vor der e igenen Haustür. 

Die Kontaktfreudigkei t könnte als dri t ter C h a r a k t e r ­
zug e ine wicht ige Rolle sp ie len . Ein gesundes 
Extravertiertsein ist für v ie le Control ler-Aufgaben 
nü tz l i ch , te i lweise sogar Bedingung. 

Der Controller als Sinn-Einheit 
Im Überblick ergibt das j e t z t folgendes Bild: 

Je tz t sagen wir von der Con t ro l l e r -Akademie ja 
auch, daß wo Licht, auch Schatten sei . Oder wo 
der Manager über die Hilfe des Control lers be im 
Aufbau des Budget-Fahrplans froh ist, unterm Jahr 
dann be im Sol l - I s t -Verg le ich u n an g en eh me Kon­
t ro l l ie r t -Gefühle auf tauchen. Wahrscheinlich aber 
l iegt dieser K o n f l i k t i n d e r C o n t r o l l e r -
F u n k t i o n s e l b e r , d ie n ä m l i c h v o m M e ­
t h o d e n m a n n v e r l a n g t , d a ß d i e s e r 
s t r u k t u r i e r t u n d v o m O r g a n i s a t i o n s -
e n t w i c k l e r f o r d e r t , d a ß d e r a l t e 
S t r u k t u r e n b e w e g t und auflöst, um bessere, 
angepaßtere neu einzuführen. Und dann hat je nach 
Auftritt m a l die e ine , m a l die andere Komponente 
das Schwergewicht , so daß der Control ler in seiner 
Absicht schwer e inschätzbar , ja suspekt wird. 
Unterstützt er m i c h heute - oder will er m ich 
verunsichern ? 

Der Control ler ist ta t sächl ich ein S t ö r e n - f r i e d 
- d . h . e r s t ö r t u n d d i e n t d e m F r i e ­
d e n . Aber nur diese beiden Komponenten und 
der Charakter zusammen machen e inen effektiven, 
strategisch gewoll ten Control ler , e ine S inn-Ein­
he i t . Bei jeder Überbetonung der E inze lkomponen­
ten könnte der Control ler zu einer Gefahr für's 
Unternehmen werden, wei l er dann versucht ist, 
an der ganzhe i t l i chen Real i tä t derselben vo rbe i zu ­
arbe i ten . • 
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von Dr. Alfred B l a z e k , Kra i l l i ng /München 

Dieses Wort ist für viele zu einem Signal für Gefahr geworden. Dabei heißt 
rationalisieren vernunftgemäß gestalten. Und für Vernunft ist doch jeder. 
Besonders gerne empfehlen wir einem Gesprächspartner: "Sei doch vernünf­
tig!" Aber 2 Millionen Arbeitslose werden für diese Vernunft nicht sehr 
aufgeschlossen sein. Die Reaktion auf diese Vernunft ist deshalb nicht 
vernünftig, sondern emotional: Mikroprozessoren sind Job-Killer, Arbeits­
plätze werden vernichtet. Und trotzdem: können wir nicht Rationalisierung 
auch als Chance sehen? (Eier knüpft auch Markus Stamm in seinem Artikel 
über duen dreieckigen Controller an: Krise - Gefahr 4- Gelegenheit) 

Planung und Rationalisierung  
Gestal ten ist nach vorwärts o r ien t ie r t . Vernunf tge­
m ä ß e s Gestal ten ist zuerst p lanen , dann ausführen 
(in S t a m m ' s Art ikel he iß t e s : die Ta t folgt dem G e ­
danken wie der Karren dem Ochsen) . Ein wenig 
"Planungsgeschichte" scheint hi lfreich für die w e i ­
teren Überlegungen zum T h e m a Rat ional is ierung. 

Die erste Phase ist b e s t i m m t durch das "Verkaufen 
der P lanung" . Planung selbst passierte noch k a u m . 
Es gal t , die verschiedenen h ierarchischen Ebenen 
im Unternehmen von der Notwendigkei t e ines sy ­
s temat ischen "Blicks nach vorne" zu übe rzeugen . 
Wir konfrontieren in unseren Seminaren auch heu te 
noch die Control ler m i t ihrer Rolle als P lanverkäu­
fer; die erste Phase der Planung hat noch deu t l i che 
Ausläufer. Nach der " H a u - r u c k - und P a c k - z u ­
Phase" der Nachkr iegszei t waren die 50er bis hinein 
in die 60er Jahre die Ze i t des Verkaufens der P l a ­
nung. Dann kam die zwei te Phase geprägt durch 
die Entwicklung von Methoden und Systemen und 
Fragen der Organisat ion des Planungsprozesses. Die 
Verfeinerung der Planungstechniken, die Entwick­
lung von Planungsmodel len , unters tützt durch die 
Fortschrit te in der Compute r techn ik , charakter i s ie r t 
wohl am besten die dr i t te Phase in der P lanungsge­

schichte , die seit Anfang der 70er Jahre läuft . 
Der Wille zum p lane r i sch-ve rnunf tgemäßen G e ­
stalten der Unternehmens tä t igke i t , auch die Ein­
sicht in die z u n e h m e n d e Notwendigkei t dazu , 
k o m m t in dieser Planungsgeschichte zum Ausdruck. 
Aber: Ist es nur der Wille und die Einsicht der 
Planer, d ie Stäbe in Unternehmen und Regierungen 
(angereg t und "gefüt ter t" durch die Wissenschaft) 
oder ist es auch der Wille und die Einsicht der 
Entscheider, der Linie? Es spricht wohl weniger 
gegen Planung und deren Methoden, wenn in v ie len 
Unternehmen für 1982 n ich t der Planungsprozeß, 
sondern ein Konkurs- oder Vergleichsverfahren lief 
(d ie Schätzung l i eg t b e i 1 2 . 7 0 0 F i rmen) . 

Was soll vernunftgemäß gestaltet 
werden?  
Die Sachkapaz i t ä t und Persona lkapaz i tä t sowie d e ­
ren Nutzung. Die Sachkapaz i t ä t steht in der Bilanz 
auf der Akt ivsei te , das sind Anlagen und Bestände; 
deren Finanzierung m i t Eigen - und Fremdkapi ta l 
ze ig t d ie Passivsei te . Analysen der Un te rnehmens ­
zusammenbrüche nennen sehr häufig ein zu ge r i n ­
ges Eigenkapi ta l als Grund; also e ine n ich t v e r ­
nünftig ges ta l t e te Bilanzstruktur. 

Dipl.-Kfm. 
Dr.Alfred Bla­
zek, Trainer 
an der 
Controller-
Akademie 
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Die Personalkapazi tä t ist kein Aktivposten in der 
Bi lanz. Sie erscheint als Aufwand ("Verlus t") in 
der Gewinn- und Ver lus t rechnung. Ob dieser Sach ­
verhal t kennze ichnend ist für den Umgang m i t der 
Personalkapazi tä t? Wie groß ist der Aufwand an 
Ze i t und "Gehi rnschmalz" , wenn es um e ine A n ­
lagen-Inves t i t ion in Höhe von 100 .000 , - - DM 
geht? Invest i t ionsanträge, Einholen von Angeboten, 
Wir tschaf t l ichkei ts - und Invest i t ionsrechnungen, 
Genehmigungsverfahren . Und wie läuft das , wenn 
die Personalkapazi tä t in der Entwicklung um e inen 
Dip lom-Ingen ieur aufgestockt werden soll? Z u g e ­
geben , es gibt Un te rnehmen , die auf d iesem Sek­
tor in den le tz ten Jahren vie l getan haben . 

Personal - und Sachkapaz i t ä t sind mi t e inande r ve r ­
zahn t . Menschen benutzen Sachen, z . B. Gebäude , 
Maschinen, Computer , Fotokopierer , Te le fone , 
Schreibt ische, Schre ibmaschinen . Menschen a r b e i ­
ten mi t anderen Menschen zusammen durch Füh­
rung und Überzeugung in Beziehungen von Chef zu 
Mitarbei ter und umgekehr t und Beziehungen z w i ­
schen Kol legen . Die Nutzung der Pe r sona lkapaz i ­
tät (und auch der Sachkapaz i tä t ) ist also stark von 
der vernunf tgemäßen Gestal tung dieser Bez iehun­
gen abhäng ig . Wie gut nutzen wir dieses Potent ia l , 
das in der Personalkapazi tä t s teckt? Wievie l von 
diesem Potent ia l wird vergeudet durch A b s t i m ­
mungs-Rout inen zwischen "unten" und "oben" 
(Hiera rch ie -Blockade ; der Ausdruck s t ammt von 
Fritz Meyer, Organisat ionsplaner in e inem Groß­
un te rnehmen) , durch den Aufbau von Absicherungs­
werken gegen even tue l l e spätere Angriffe, durch 
Mangel an Kommunika t ionskönnen ( z . B. drängt 
die Frage WARUM? den Kos tens te l l en-Veran twor t ­
l ichen im S-I-V in e ine Position des S i c h - r e c h t -
fer t igen-müssens) , durch offene und g e h e i m e Be­
urtei lungssysteme und - r i tua le ( L o b - / T a d e l - S y ­
s teme) , die koopera t ionsschädl iche Verha l t ens ­
weisen auslösen und und und . . . 

Der WEG: Wachstum, Entwicklung, 
Gewi nn  
Das WEG-Symbol steht für Planung, n ä m l i c h die 
Planung von Wachstum, Entwicklung und Gewinn. 
Ist Wachstum unanständig, u n z e i t g e m ä ß oder gar 
gefähr l ich? Der bekann te Managemen t -Lehre r 
Peter Drucker m e i n t : "Wachstum, das zusä tz l iches 
Volumen bringt, ohne d ie Produktivi tät zu verbes ­
sern, ist Fet t . Wachstum, das die Produktivi tä t 
verminder t , ist Krebs" . Wenn heute oft von q u a l i ­
t a t ivem Wachstum gesprochen wird, dann wird d a ­
durch das E mi t dem W enger verknüpft: Wachs­
tum durch Entwicklung von Produkten, M ä r k t e n / 
Zielgruppen und Organisa t ion/Führung. 

Ohne die Symbolkraft des WEG und seine Gü l t i g ­
kei t für Planung zu schmälern , will ich das W für 
die wei teren Überlegungen als Wandel i n t e rp re t i e ­

ren . Ein wicht iges Merkma l für den Wandel in den 
30 Jahren nach Kriegsende ist die kont inu ie r l i che 
Entwicklung vom Mangel zum Wohlstand. In d i e ­
sem "Kl ima" sind auch die Methoden der Planung 
und die Einstellung zur Planung gewachsen (s iehe 
"Planungsgeschichte") . Diese Kont inui tä t fand ein 
eher abruptes Ende zu Beginn der 80er Jahre , schon 
frühzeit ig angekündigt durch die erste Erdölkrise. 
Bereits 1969 erschien in den USA Peter Drucker 's 
Buch "The Age of Discontinuity ", e i ne Art Früh­
warnsystem für Änderungen in der soz ia len , p o l i t i ­
schen und ökonomischen Landschaft . Wenn der Wan­
del zum Prinzip geworden ist (so könnte m a n d i s ­
cont inui ty verstehen), ist F lex ib i l i t ä t e ine z w i n ­
gende Folgerung: die F lex ib i l i t ä t der Persona l -
und Sachkapaz i t ä t . Auf das Wettbewerbsverhal ten 
über t ragen heißt das: wie können wir besser m i t 
dem "Unvorhersagbaren" , m i t der Diskontinui tät , 
m i t dem schnel len Wandel fertig werden als die 
Mitbewerber? Das sys temat ische Nachdenken über 
den WEG, den ein Unternehmen gehen soll, b e ­
ginnt m i t der Erkenntnis des Wandels, auf den es 
sich e inzus te l len g i l t . Das ist die Grundlage für die 
Entwicklung von neuen Produkten und Märkten bzw. 
Zie lgruppen, für neue Organisa t ions- und Führungs­
formen, um für das Unternehmen nachha l t ig G e ­
winn zu e r z i e l en , um es f inanzie l l gesund zu e r ­
ha l t en (s iehe Deyhle , Budge t -S t immungen in CM 
6 /82 ) . Der Gewinn ist e i ne Bedingung, ohne die es 
auf lange Sicht n ich t geh t . V ie l l e i ch t ist es doch 
nöt ig , sich wieder e i n m a l k l a r zumachen , daß die 
Unternehmen von unserem Rechtssystem daran g e ­
messen werden. Die Addit ion von Verlusten führt 
schl ießl ich dazu , daß die Schulden größer sind als 
das Vermögen; spätestens dann ist der Weg zum 
Konkursrichter anzu t r e t en . Sind die Unte rnehmen , 
die in e ine solche Lage ge ra t en , groß genug, dann 
wird "Öffentl ichkeit he rges t e l l t " . Im Wirtschafts­
te i l der Zei tungen kann man dann Überschriften 
lesen wie "Das Drama von Völk l ingen" oder "Eine 
Spritze (aus Steuergeldern) , die den Kollaps noch 
n ich t bannt" oder "Paris pumpt Mi l l i a rdenbe t rag in 
die Stahl indust r ie" . 

Ein neuer WEG zur Rationalisierung 
Den Wandel erkennen und sich darauf e ins te l len ist 
Sache von Menschen, von der Unternehmensle i tung 
bis zum Mitarbei ter an der Maschine oder am 
Schreibt isch. " A u s E r f a h r u n g g u t " i s t d a n n 
n i c h t g u t , w e n n m a n s i c h a u f d i e s e r 
E r f a h r u n g a u s r u h t , sie in die Zukunft for t ­
schreibt unter der Annahme von Kont inui tä t . E r ­
f a h r u n g h a t Z u k u n f t , w e n n s i e a l s 
P o t e n t i a l e r k a n n t , g e p f l e g t , b e w u ß t 
g e n u t z t u n d w e i t e r e n t w i c k e l t w i r d 
nach den Erkenntnissen über den Wandel . Neue 
Technologien wandeln Berufsbilder, fordern neue 
Qual i f ikat ionen, ändern die Arbei tsbedingungen. 
Wissenschaftler der Prognos AG meinen (in Wir t -
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S c h a f t s w o c h e v o m 26 . 1 1 . 1982), daß e ine b re i te re 
und umfassendere Grundausbildung die Vorausset­
zung für Lernfähigkeit und Lernbereitschaft ist. 
Führungskräfte en twicke ln sich vom Entscheider 
zum Moderator von Problemlösungsprozessen. Das 
neue Wissen, das durch Lernfähigkeit und Lernbe­
reitschaft der Mi tarbe i te r zum Potent ia l des Unte r ­
nehmens wird, m u ß durch Moderat ion e iner Prob-
l emlösungs - (Projekt - ) gruppe erst genu tz t werden. 
Dazu müssen die Moderatoren ihr Wissen und Kön­
nen in d e n " K o n - F u n k t i o n e n " (kon = m i t e i n ­
ander) en twicke ln : Kommunika t ion sicherstel len 
zwischen verschiedenen Fachgebie ten m i t ihren 
Fachsprachen und Interessen, d a m i t Kooperat ion 
auf e ine ausgewogene ( z . B. zwischen Market ing , 
Konstruktion, Fertigung und Finanzen) P r o b l e m ­
lösung hin mögl ich wird. 

Werden sich die Menschen auf diese Anforderungen 
e ins te l l en? Werden d i e s e Lernprozesse aufgrund 
des Problemdrucks erzwungen ("I work bet ter under 
pressure") oder aufgrund von Einsicht e inge l e i t e t 
("I work be t te r under mo t iva t ion" ) ? Die Einstellung 
ist der Motor für das Verha l ten des Menschen. Daß 
S a c h - und Personalkapazi tä t mi t e inande r verzahnt 
sind, wird j e t z t noch e i n m a l deu t l i ch : ein "ech te r" 
Motor, Maschinen, eben die Sachkapaz i t ä t wird 
von Menschen e inges t e l l t . Solche Leute he ißen 
z . B. Werksplaner (für Gebäude) , Einsteller (für 
Maschinen) , Programmierer (für Compute r oder 
NC-Masch inen) . Das Verhal ten e iner Maschine ist 
durch den Einsteller z i e m l i c h genau vorhersagbar. 
Sie läuft so, wie sie e inges te l l t wird, solange kein 
technischer Defekt e in t r i t t . Menschen verhal ten 
sich oft anders als es ihrer Einstellung entspr icht . 
Das erschwert den Umgang mi t e inande r . Die K o m ­
munika t ion (= mi te inander umgehen) ist nicht von 
Echthei t , sondern von Ritualen, oft basierend auf 
Mißt rauen , gepräg t . In Ver t rauen invest ieren -
wäre das nicht e ine Chance zur Rational is ierung, 
zur vernunf tgemäßen Gestal tung der Persona lkapa­
z i t ä t ? 

Poli t ische Parteien nennen die Basisarbeit im Volk 
oft Ver t rauensarbei t . Im Unternehmen hieße das, 
die Basis, deren Potent ia l , das ge samte vorhandene 
Geis tkapi ta l (vom Forscher im Labor bis zum M i t ­
arbei ter in der Produktion) in die Entscheidungsfin­
dung mi t e i n b e z i e h e n . Philosophen würden sagen, 
daß Vertrauen e ine sehr personale Kategor ie ist; 
e twas zum Schenken an und zum Erwerben von Per ­
sonen. Echtheit ist wich t ig . Andernfalls wird Basis­
arbei t zum St immenfang in der Politik und zur V e r ­
größerung der Hausmacht im Unte rnehmen. An j e ­
manden oder etwas glauben können heißt Vertrauen 
in j e m a n d e n oder in e ine Sache haben . Dazu g e ­
hört auch sich selbst und anderen etwas zu t rauen . 
Der Anfang der 80er Jahre ist geprägt von "kein 
Ver t r auen /Zu t rauen h a b e n " . Deswegen gibt es 
auch m e h r U n t e r l a s s e r a l s U n t e r n e h ­
m e r (s iehe Deyhle , Budge t -S t immungen , CM 6 /82 ) . 

Die Rat ional is ierung, d ie vernunf tgemäße Ges t a l ­
tung der Zusammenarbe i t , des M i t e i n a n d e r - U m -
gehens auf der Basis des Vertrauens, ist auch o r ­
ganisator ische Gesta l tung. In der Poli t ik sind das 
die Rahmenbedingungen, im Unternehmen der o r ­
ganisator ische Rahmen, die "äußere" ( im O r g a n i ­
sat ionsplan, Funktionsbeschreibungen, Richtl inien 
s ichtbare) Struktur für die Zusammenarbe i t . Und 
noch e i n m a l Peter Drucker: " . . . die r icht ige Lö­
sung ist j e n e Struktur, d ie d ie Menschen zu L e i ­
stung und zu e c h t e m Beitrag anregt . Denn die Fre i ­
setzung und Mobil is ierung menschl icher Energie 
ist der Zweck der Organisation - und nicht so sehr 
S y m m e t r i e . Die mensch l i che Leistung ist Zie l und 
Prüfstein der Organisa t ion" . Das ist für m ich ein 
guter Leitsatz für organisatorische Gesta l tung. Aber 
wie sieht es in der Praxis v ie ler unserer Un te rneh ­
men aus? 

Die Li teraturgat tung Satire beschäftigt sich mi t der 
Analyse ernster Sachverha l t e . Satire des Volks­
munds drückt Wahrheiten über ernste Sachen aus. 
Z . B . : Ein Unternehmen läuft n icht wegen, sondern 
trotz der Organisa t ion. Ein anderes Beispiel: J e ­
mand e rzäh l t über die Arbei tsmethode in se inem 
Unte rnehmen: Wir arbei ten nach der Robinson-
Methode - Warten auf Fre i tag . Wie lange geht so 
e twas gut? Solange es gut geh t ! Es geht uns nicht 
mehr so gut . Oder: Was he iß t Dienst nach Vor­
schrift? Das heißt , wenn so gearbe i t e t wird, wie 
vorgeschrieben (organis ier t ) , dann geht fast nichts 
mehr . Die Wirkung ist die e ines Streiks. 

Wenn der Wandel zum Prinzip geworden ist, ist die 
Forderung nach größtmögl icher F lexib i l i tä t e ine 
zwingende logische Folgerung. Für die o rgan isa tor i ­
sche Gestal tung heißt die Richtung Dezent ra l i s ie rung: 
die B i l d u n g v o n k l e i n e n , ü b e r s c h a u b a ­
r e n E i n h e i t e n a l s K n o w - h o w - Z e n t r e n , 
in denen für die dort a rbe i tenden Menschen I d e n t i ­
fikation mög l i ch wird. Da gibt es auch schon Er­
fahrungen m i t Divisions, Profit Centers , Cost C e n ­
ters . Und ist n icht die Definition von Projekten und 
deren Planung und Realisierung in e iner e igenen O r ­
ganisationsform e ine Art Kapi tu la t ion der h e r k ö m m ­
lich gewohnten Organisation vor komplexen Prob le ­
men? Die t rad i t ionel len Know-how-Zen t r en , g e ­
b i lde t nach funktionalen Gesichtspunkten und h i e r a r ­
chisch aufgebaut , schaffen die "Stabsübergabe" an 
den Funktionsgrenzen nicht mehr . Unklare, schwer 
definierbare Mat r ix-Beziehungen ents tehen infor­
m e l l und werden auch formell ins ta l l ier t . Die Bi l ­
dung e ines ze i t l i ch begrenz ten K n o w - h o w - Z e n t r u m s , 
einer Projektgruppe, e iner task-force geht vom zu 
lösenden Problem aus. Das wird zu e iner a s y m m e ­
trischen Zusammense tzung aus verschiedenen Funk­
t ionen, Wissensgebieten, Disziplinen führen. In 
diesem "Durcheinander" von Projektgruppen funk­
t ionieren auch die gewohnten Befehlswege von oben 
nach unten n ich t mehr in gewohnter Weise. 
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"Wir müssen sparen, koste es, was 
es wolle!"  
Diese Devise ist gefähr l ich . Sie bringt v ie l l e i ch t 
kurzfristig e ine Ergebnisverbesserung, langfristig 
aber mögl icherweise Potent ia lver lus t . Dafür gibt 
es genügend Erfahrungen aus verschiedenen G e ­
meinkos ten-Senkungs-Akt ionen . Ein "Betroffener" 
(Control ler) sagte, sie würden e ine solche Aktion 
zumindes t n ich t mehr in so empf indl ichen Bere i ­
chen wie Entwicklung und Market ing m a c h e n . Ich 
m e i n e , es gibt keine unempfindl ichen Bereiche 
im Unternehmen, nur: in Entwicklung und M a r k e ­
ting wird der Potent ia lver lus t deut l icher spürbar. 

Re-Organisat ion ist wie Chirurgie . Da wird n ich t 
e infach irgendwo hinein - oder i rgendetwas w e g ­
geschni t t en . Die Chance eines kurzfristigen Er­
folgs durch ein Kostensenkungs-Programm ist mi t 
2 Gefahren auszuwiegen: unzufr iedene Kunden 
( z . B. weniger Fachbera tung, unpräzise Lieferun­
gen wegen Verringerung der Personalkapazi tä t ) und 
demot iv ie r t e Mi ta rbe i te r . Bessere Nutzung der Per ­
sonalkapaz i tä t durch Aktivierung des darin s t ecken ­
den Geistkapitals schafft zusä tz l iches Potent ia l -
bei g le ichen Kosten - durch zufriedenere Kunden 
und mot iv i e r t e Mi tarbe i te r . Das ist kein le ich te r 
und schnell gangbarer WEG. Er ver langt von a l len 
Menschen im Unternehmen die Einstellung zur 
langfristigen Sicherung der Existenz, Geduld und 
Beharr l ichkei t zur Realisierung vie ler k le iner Schr i t ­
t e . Die Unternehmensphi losophie könnte he ißen : 
l ieber in 100 Details um 1 % besser als der Wet t ­
bewerb als in e inem Detai l um 100 % besser. Diese 
Philosophie ver langt wiederum ein gez ie l t e s Infor­
mat ionswesen, denn: Information bringt in Form 
und schafft Ver t rauen . Dieser Satz ist das Resümee 
eines 2 - täg igen f i rmeninternen Workshops gewesen. 
Information ist die Voraussetzung für gute f a c h ­
l iche Arbeit , dafür, daß vie le Menschen an v ie len 
Detai ls " fe i len" können - sie bringt fachl ich in 
Form. Aber nicht nur das: wer informiert wird, 
fühlt sich wicht ig g e n o m m e n , mi t e inbezogen , 
weiß Bescheid - das schafft Ver t rauen. 

I n f o r m a t i o n b r i n g t i n F o r m u n d 
s c h a f f t V e r t r a u e n . Könnte das nicht auch 
ein Le i tb i ld -Element für die O r i e n t i e r u n g d e r 
C o n t r o l l e r - A r b e i t sein? Die Controller l i e ­
fern Zahleninformat ionen für Entscheidungen, d ie 
ja n ich t nur mark tge rech t und technikgerech t sein 
sollen; l e t z t end l i ch müssen auch die Zahlen s t i m m e n . 

Rationalisierung, ohne Mitarbeiter 
ZU entlassen  
Eine Chance für e ine indiv iduel le Lösung wäre die 
Suche nach Mögl ichkei ten , n icht voll ausgelasteten 
Mitarbei tern in die Selbständigkei t zu helfen. Der 
bisherige Arbeitgeber wird zum Auftraggeber und 
zur Stütze für den Start . Das ist d ie Basis, der Nähr­

boden für Krea t iv i tä t und Aktivi tä t zur Verbesserung 
und Erweiterung des Leistungsangebotes und zur Er­
schließung neuer Zielgruppen für dieses Angebot . 
Wir brauchen Unternehmer und nicht Unterlasser, 
d ie unverschuldet oder aus e i g e n e m Verschulden 
ausgehal ten werden müssen. In der Con t ro l l e r -Aka ­
d e m i e ist die Entlassung in die Selbständigkei t in 
den le tz ten Jahren in e in igen Fällen m i t Erfolg 
prak t iz ie r t worden. 

Eine Chance für e ine genere l l e Lösung sind Arbei ts ­
ze i tverkürzungen , "wenn sie m i t Maßnahmen zur 
Produktivi tätssteigerung Hand in Hand gehen" , 
schreibt Klaus Luft (Nixdorf) in seinem Essay "Wir 
brauchen das neue Bewußtsein" im Manager M a g a ­
zin 1 /1983. 

"Wir wollen das an e inem Beispiel ve rdeu t l i chen . 
A n g e n o m m e n , zu e inem bes t immten Zei tpunkt sei 
e ine b e s t i m m t e Anzahl von Leuten d a m i t beschäf­
t igt , Nadeln herzus te l len . Sie fertigen in - sagen 
wir - achtstündiger täg l icher Arbei tszei t den ganzen 
Weltbedarf an Nadeln an . Nun erfindet j e m a n d ein 
Verfahren, wonach die g l e i che Anzahl von M e n ­
schen doppel t so v ie le Nadeln herstel len kann wie 
zuvor . Die Welt kann aber n ich t doppel t so v ie le 
Nadeln gebrauchen . Die Nadeln sind schon so bi l l ig , 
daß sie auch zu noch ger ingerem Preise kaum mehr 
gekauft würden. Unter vernünftigen Menschen würde 
jeder , der sich mi t Nadelfabrikat ion beschäft igt , a n ­
fangen, nur noch 4 statt 8 Stunden zu a rbe i ten , und 
al les ginge wei ter wie bisher. Aber in der heut igen 
Welt würde man das für demora l i s ie rend ha l t en . Es 
wird wei ter 8 Stunden gea rbe i t e t , es gibt v ie l zu 
viel Nadeln, e in ige Unternehmer m a c h e n bankrot t 
und 50 % der früher m i t Nadelfabr ikat ion beschäf t ig­
ten Menschen werden arbei ts los . Zum Schluß ergibt 
sich daraus genau so vie l Fre ize i t und Muße wie 
nach dem anderen Plan, nur daß j e t z t d ie Hälfte 
der Leute völ l ig untä t ig ist, während die andere 
Hälfte überbeschäft igt b le ib t . Auf diese Weise ist 
dafür gesorgt, daß die unumgäng l i che Muße nichts 
als Elend bewirkt , statt zur Quel le von Glück und 
Freude für a l le zu werden. Kann m a n sich etwas 
Wahnsinnigeres vorstellen ?" 

Dieses Beispiel s t ammt aus e inem Essay ("Lob des • 
Müßiggangs") des engl ischen Philosophen und 
Schriftstellers Bertrand Rüssel (1872 - 1970). Wir 
dürfen uns nicht von den Fakten erdrücken lassen, 
sondern müssen diese Fakten mi t Fantasie bef rach­
ten . Vorstellungskraft und Versetzungskraft (in a n ­
dere Menschen, Völker, Gebie te) ze ichne t die 
Literatur aus, sagte Heinrich Boll in e inem G e ­
spräch zu seinem 65 . Geburts tag. Man müsse 
Fantasie als Disziplin in der Schule einführen. Für 
Führungskräfte in Politik und Unternehmen ist diese 
Fantasie zu "d i sz ip l in ie ren" . Nötig ist d i sz ip l in ie r ­
te Fantas ie , machba re Fantasie , durch Vernunft 
kontrol l ier te Fantasie - wir sind wieder be im 
WEG-Symbol . Fantasie hat Zukunft! • 
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DAS 
CONTROLLING-

„COCKPIT" 
DER 
MANAGEMENT-
ERFOLGS­
RECHNUNG 
- Eine Leitlinie -

von Dr. Albrecht D e y h l e , Gau t ing /München 

Dipl.-Kfm. 
Dr. Albreaht 
Deyhle, Trainer 
an der 
Controller-
Akademie 

"Management-Erfolg sreohnung'' ist das betriebswirtschaft­
liche Rechnungswesen - das "instrumentale" Rech­
nungswesen; von amerikanischen Kollegen oft "management 
accounting " genannt. Es handelt sich um das Naviga­
tionssystem zum Ergebnisziel. Die Zahlen, 
die eine Management-Erfolgsrechnung anb'etet, müssen geeignet (oder 
"relevant") sein, um 

a) Entscheidungen treffen und deren spezielle Ergebnisauswirkung 
beurteilen zu können (sog. "decision accounting"); 

b) Zielmaßstäbe für zuständige Manager zu liefern 
("responsibility accounting"); also um zu beurteilen, worauf 
der Betreffende Einfluß hat - auch was er einhalten kann. 

Die Bauteile der Management-Erfolgsrechnung sind folglich kein Abrech­
nungssystem im Sinne der Rechenschaftslegung über abgelaufene Perioden, 
sondern sie setzen den Einstieg in die Planung 
neuer Sachverhalte und bringen Ziele 
für bevorstehende Perioden. Und dann verfolgen 
die "Zeiger" in den Skalen des Rechnungswesen-Armaturenbretts, wie es im 
Ist jeweils steht und fordern zur Erwartungsrechnung auf - wieviel ist 
noch nötig zu tun ("reste d faire"), bis das Ergebnisziel als "retum on 
investment" steht? 

Dazu genügt indessen n ich t e ine Hochrechnung im 
ROI se lber . Diese Kennzahl ist nur " con t ro l l ab l e " 
oder beherrschbar , wenn man sich um die e i n z e l ­
nen Naviga t ionszahlen auf Kostens te l len , be i K a l ­
ku la t ionen , in den Verzweigungen der Ergebnis­
rechnung k ü m m e r t . Dazu muß man aber wissen, 
wie die Bautei le des betr iebswir tschaf t l ichen Rech­
nungswesens zue inander gehö ren . Die folgende  
Lei t l in ie l iefert e ine Schri t t l is te - e inen Vor­ 
gehensplan - zur Gesta l tung e iner M a n a g e m e n t -
Erfolgsrechnung Und gibt anwendungstechnische 
Hilfen zu deren prakt ischer Benutzung. 

1. Die "Meßwarte" bei der Naviga­
tion zum Ergebnisziel -
Das Instrumenten-Panorama  
Abbildung 1 l iefer t den ganzhe i t l i chen Überb l ick . 
Sinn dieser Darstel lung ist, den V e r b u n d d e r 
B a u t e i l e d e s R e c h n u n g s w e s e n s z u 
v i s u a l i s i e r e n . Dabei en t s teh t die Idee e ines 
Produktionswerks von Rechnungswesen- Informat ionen . 
Da gibt es d ie versch iedenen Fabrikationsstufen für 
die Zah len -Ha lb fab r ika t e e twa in den Kostenstel len 
oder in den Kalku la t ionen der Kostenträger (Produkte) . 
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M a n a g e m e n t - E r f o l g s r e c h n u n g 
- B e t r i e b s e r g e b n i s r e c h n u n g 

1. T e i l : Ergebnis-
rechnung mi t 
Deckungsbei t rägen 

Absatz Stück 

Umsatz net to 
. / . Grenzkosten d. 

Absatzes 

Deckungsbeitr. I 

. / . Fix kosten für 
Promotion 

= Deckungsbei t r . Il| 
. / . Fixkosten V e r ­

t r ieb 
= Deckungsb. III 

. / . Fixkosten d. 
Produktion 

= Deckungsb. IV 
. / . Res t l .F ixk. 
= Betriebsergebnis 

. / . ROI-Erg. Zie l 
M a n a g . -Erfolg 

II . T e i l : Kos tenab-
weic hungs -Klä r -
becken^ 

zß. 

+ . / . Abweichgn . 
Kostenstel len 

+ . / . Abweichgn . 
Ma te r i a lmengen 

+ ./ . Abweichgn. 
Mater ia lpre i se 

M a n a g e m e n t -
Erfolg nach 
Abweichungen 

A Punktma­
schine 

sort iert nach 
0 Sparten (Produkten) 
o Gebie ten (Niederlassungen) 
o Kunden( Vertr iebswegen) 

1 5 0 -

1. 012 .500 

6 2 0 . 7 0 0 

4--J. 
3 9 1 . 8 0 0 

C . . . 

_Stück_fakturiert von 
ArtikelJNr. A 

bewer te t m i t 
S tandard - - —«• + --1 4 1 3 
Grenzkosten 
aus S t ammsa tz 

Fixkos ten-
Deckungs -
" Haupt 
bahnhof" 

= Null be i Budget-Abschluß 

Verk. 

« X -

« - - f x 

Prod. 

- X 1- X h X — 

Eink. Admi 

A r t i k e l -
S t ammsa tz 

Nr .A 

"Laden" des 
Ar t ike l s tamm-
S a t z e s m i t der 

Standard-
Kalkula t ion 

< 

< ^ 

stufenweise So l l -
DB's für Ar t ike l -
Vol lkos ten-Kalk . 

Selbst b e a r b e i t e t e 
Vorprodukte ( B a u t e i l e k a l k . ) 
z . B. Frontpla t te 
T e i l N r . : . . . 
Grenzherste l lkosten 400 , - -

Kalkula t ion des Artikels 
z . B . Art. Nr. A: Punktschweißmasch . 

a) Kaufte i le • Einstandspreis 
z . B . Trafo ä' 1 .242. - -

b) Selbst bea rbe i t e t e Bautei le 
• Grenzherste l lkosten 
z . B . Frontpla t te 400 , - -

Opera t ionen • Grenzfer t igungs­
kosten j e Bezugsgrößeneinhei t 
Z .B . Drehen: 6 h - 23 , - / h = 138, - -

Grenzherste l lkosten | 4 . 1 3 8 | 

+ Soll-DB's m i t Zwischenz ie len 
als Pre i sunte rgrenzen-
Intervent ionspunkte , 

to ta l Soll-DB 2. 862 

Preisz ie l z . B. |7 . 0001 

Fixkosten - S a m m e l s c h i e n e 

Ahh. 1: Die Instrumenten-Kanzel des betriehswivtsahaftliahen Reahnungswesens 
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z .B. 
6h /S tck 

23. - / h 
d. Kosten­
ste lle 

Fertigungs-Stelle 
z.B. Kleindreherei 

.Bezugsgröße: Maschinenstunden 

Kosten-Art 

Rep. 
24 h • 27, 20 

Kostensumme 

Gesamt Prop. 

683: 583 

23, -

Fix 

100 J 

Fixkostenblock 
4954 

Grenzkosten-
satz/Mh 

Fertigungs-Hilfsstelle 
z. B. Reparaturbetrieb 
Bezugsgröße: Rep' Stunden 

Kosten-Art 

Kostensumme 
Grenzkostensatz/ 

-Stunde 

Gesamt Prop. Fix 

Fixkosten 
block 

SIVI 

27,20 

26797 

"Abholen" der Fixkosten-Blöcke/Periode • 
SIV 

Abweichg. 

Q 

Projekt - Budgets  

Projekt Kosten 

Budget |21700|Fixkosten/Periode 

Controlling - Bild 

Administrative Stelle 
- "Gehäusekostenstelle" -

z.B. Debitorenbuchhaltung 
Kostenart (Fix-) Kennzahlen 
(Tätigkeit) Kosten (Ziele) 

SIV 

" I 

J 
Abweichungs - Sammelschiene 
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Dazwischen laufen "Rohrsysteme", die e i n z e l n e 
Z a h l e n e l e m e n t e zue inander bringen Das er inner t 
an ein Chemiewerk^ in dem auch zunächst m a l 
Rohrsysteme ins Auge springen. Alles trifft sich in 
der Deckungsbe i t r ags - "Montageha l l e " im l inken 
Te i l der Abb. 1 . 

Für die prakt i sche Benutzung ist empfehlenswer t , 
selber so e in Schema - am besten auf e ine große 
Pinwand - aufzumalen und dann 
- zu ze igen daß a u c h d a s R e c h n u n g s w e ­

s e n e t w a s p r o d u z i e r t ( folgl ich produktiv 
ist), was besonders e inen Sympathie-Effekt be i 
Produktionsleuten auslösen m a g ; 

- zu e r läu te rn , daß e i n B a u t e i l d e s R e c h ­
n u n g s w e s e n s n i c h t o h n e d a s a n d e r e 
a u s k o m m t , und daß die ganze Navigat ion 
als Informat ions- und Rechnungswesen nur funk­
tioniert^ wenn a l le e inze lnen "Rädchen" mi t tun ; 

- zu i l lustr ieren, daß die e inze lnen Blätter oder 
Listen oder Bi ldschi rminhal te e i n e m e i n h e i t ­
l i c h e n T e p p i c h f o l g e n , nur daß m a n 
prakt isch sich oft vor Ort auf b e s t i m m t e Muster 
konzentr ier t ; 

- d i e E r k l ä r u n g s f ä h i g k e i t d e s C o n t r o l ­
l e r s zu fördern, der den Sinn des e inze lnen aus 
dem ganzen heraus besser vers tändl ich m a c h e n 
kann; 

- e ine R e c h n u n g s w e s e n - I n f o r m a t i o n s -
M e s s e zu verans ta l ten , be i der m a n die e i g e ­
nen Formulare auf das als Basis h ingeze i chne t e 
Grundschema aufsteckt (Pinwand); 

- die Rolle des Control lers als Tra iner und M o d e r a ­
tor sowie als Pfadfinder durch die Rechnungswesen-
Verbindungswege zu ve ranschau l i chen . 

2. Die Fertigungs-Hilfsstellen -
z. B. der Reparaturbetrieb  
Der Vorgehensplan für die Bebauung der Rechnungs­
wesen-Landschaft beginnt bei den Hilfsstellen -
spez ie l l jenen der Fert igung. Deren Kostensätze 
sind nöt ig, wenn es dann auf den Fert igungsstel len 
um die Planung von Handwerker-Leis tungen geh t . 
Eine Hilfsstelle verkauft ihre Leistungseinheiten 
oder Bezugsgrößen nicht an Kundenauf t räge , son­
dern an andere Kostenstel len oder innerbe t r ieb l iche 
Auftragsnummern (für Großreparaturen oder In­
vest i t ionsauft räge) . 

Die Hilfsstelle der Abbildung 2 hat e inen G r e n z ­
kostensatz von 2 7 , 2 0 . Mit ihm sind in der Fe r t i ­
gungsstel le die Reparaturstunden der Eigenversor­
gung bewer t e t . Daß es der Grenzkostensatz ist, 
spiel t e i n e R o l l e b e i d e r E n t s c h e i d u n g 
E i g e n f e r t i g u n g o d e r F r e m d b e z u g . Zu 
Vergle ichen ist der Grenzkostensatz der e igenen 
Handwerkerstunde mi t dem Zukaufspreis von drau­
ßen . Nicht daß man im Fal le des Vollkostensatzes 
die e igenen Handwerker herumstehen und für die 

Fremden Patenfunktion ausüben läß t , bloß wei l 
optisch der Eindruck ents teh t , die e i gene Repara tur-
stunde sei - wei l s ämt l i che sowieso vorhandenen 
Umlagekosten en tha l t end - zu t euer . Die fixen 
Kosten der Hilfsstelle gehen - nach dem hier vor ­
geschlagenen Model l - d i rekt in die Ergebnisrech­
nung unter zen t r a l e fixe Kosten. 

Zwischen Fert igungsstel len und deren Hilfsstellen 
bes teht aber n i ch t nur e in rechen technischer Ver ­
bund, sondern es ist e in K n o w - h o w - V e r b u n d . 
Der Fer t igungss te l l en-"Hausarz t " m u ß mi t dem 
Hi l f s s t e l l en -"Facharz t " zusammenwi rken . Daraus 
ents teht ein Matr ixbi ld nach Abb. 3 . Die sog. 
" H i l f s s t e l l e n " s i n d K o s t e n a r t e n - M a -
n a g e r - sozusagen P r o d u k t - M a n a g e r 
f ü r e i n e K o s t e n a r t . Das ist u . a. bedeu t sam 
für das T h e m a En e r g i e - W e r t a n a l y s e . 

\ Hers te l lprozeß 
^ S - M a n a g e r 

Kos ten-
a r t e n - M a n a g S . 

Chef-
S tan-
ze re i 

\ 
Ins tandhal tungs­
be t r i eb : z . B. 1 Zukäufe 
Vorbeugende Wartung;Projektplanung, Vorgabeze i t en 

Werkzeug­
bau 

Energie 
Zen t r a l e 

Energie 
Wer tanj lyse (EWA) 

Abb. 2: Matrix im Werks-
Controlling 

übr igens sind n ich t a l le die Kosten, die in der 
Hilfsstelle unter "propor t ional" s tehen , auch in der 
Fert igungsstel le p ropor t iona l . Was Reparatur von 
m e c h a n i s c h e m Verschleiß ist, gehört in die p ro ­
port ionalen Kosten; korrosionsbedingter Verschleiß 
oder durch Unaufmerksamkei t ausgelöste Schäden 
sind fixe Kosten. Letz tere haben m i t der Produktion 
nichts zu tun, sondern m i t Infrastruktur und Führungs-
kunst. Aber dieser Unterschied ist nur analyt isch; 
also in der Planung darges te l l t und in den Kos ten­
sätzen als Normrate e n t h a l t e n . Die Istkosten werden 
nach Kostenarten und Kostenstel le ( even tue l l nach 
Auftragsnummern) erfaßt wie schon i m m e r . Die A b ­
weichungen sind zu in terpre t ieren als Korrekturen 
der Fixkosten oder der Deckungsz ie le . Sie stehen 
in der Management -Erfo lgsrechnung in e i n e m e i g e ­
nen Kos tenabweichungs-Klärbecken - vgl . Abb . 1 
- im Anschluß an die Verrechnung der budge t ie r ten 
Kosten ab Kostens te l le . 
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Kostenstellenbezeichnung: Reparatur-Werkstatt 
Kostenstellen-Nr. ... 
Kostensteilen-Leiter: 
Bezugsgröße: Handwerkerstunden 
Planleistung pro Monat: 3000 Stunden 

KOSTENART 

Fertigungslöhne innerbetriebl. Aufträge: 
2500 Std. Reparaturaufträge a 1 4 , -
4 Masch.Installateure ä 125 Std. 
a 13,- (zusammen 3000 h) 

Hilfslöhne: 
2 Schmierer ä 140 Std. ä 1 2 , -
50 % Vorarbeiter ä 125 Std. ä 1 4 , -
Bereitschaftszeit 200 Std. ä 1 4 , - (Feuer­
wehr-Reserve der Reparaturhandwerker) 

Lohnzuschläge: 
Überstundenzuschlag 400 Std. ä 14,-, 25 % 
Gefahrenzulage Schweisser 125 Std.äl4,- lb7c 

Prämien: 
15 Schlosser ä 14,-/Std. 
125 Std., 10 % 

Gehälter: 
1 Meister, 1 Arbeitsvorbereiter 
Kalk.Sozialkosten auf Lohn: 
68 % von 52.820,-
Kalk.Sozialkosten auf Gehalt: 
45 % 
Werkzeug- und Modellkosten: 
Handwerkszeug 

Hilfs- und Betriebsstoffe: 
Schrauben, Splinte, Unterlegesch. 

Kalk. Abschreibungen: 
200.000 / 10 Jahre 

Kalk. Zinsen: 
200.000 X 10 % : 2 : 12 : 100 

Kalk. Raumkosten: 
250 m2 ä 8,25 p. m. 
Kalk. Stromkosten: 
55 KW X 0,5 Stromaufnahmefaktor 
X 100 MH/Mon. 0 x 0,28 DM/KWh 

I Gesamt 
DM 

Kostensummen 

Kostensatz: DM geplante Kosten je 
Bezugsgrößeneinheit 

35.000 

6.500 

3.360 
8 7 5 

2.800 . 

1.400 
260 

2.625 

6.500 

35.918 

2,925 

2.000 

3.000 

1.660 

830 

2.063 

770 

Prop. 
DM 

35.000 

6.500 

1.400 
260 

2.625 

P.08.486 

Vollkostensatz 
(36,16) 

31.134 

1.000 

3.000 

81.689 

Fix 
DM 

3.360 
875 

2.800 

6.500 

4.784 

2.925 

1.000 

1.660 

830 

2.063 

770 Fixkostenb lock 
26.797 

Grenzkostensatz 
27,20 

Abb. 2: Monatlicher Kostenplan-Stammsatz für eine Reparatur-
Werkstatt 
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3. Fertiqunqsstellen 
Das Beispiel der Abb. 4 könnte zu e iner M a s c h i n e n ­
fabrik gehören . Dann s te l l t die Dreherei e ine Le i ­
stung im Hers te l lprozeß e ines zu verkaufenden Pro­
dukts dar . Die spanabhebende Produktion gehört 
i n d i e R e a l i s i e r u n g d e r p h y s i s c h e n 
E x i s t e n z e i n e s z u v e r k a u f e n d e n P r o ­
d u k t s . Also g ibt es hier p ropor t iona le Kosten, 
die nachher in den Grenzkostensatz je Masch inen-
stunde in Höhe von 23 , - - e in f l i eßen . Läuft der 
Drehprozeß, so "schlüpfen" sozusagen m i t jeder 
Stunde DM 23 , - - Kosten in die Leistungserstellung 
und d a m i t in das Produkt oder Bautei l , d e m diese 
Stunde g e w i d m e t ist . 

Die Lohnkostenarten b i lden T ä t i g k e i t e n a r t e n . 
"Hilfslohn" ist Regiedienst in der Infrastruktur; de s ­
ha lb innerhalb der Fixkosten oder Gehäusekosten 
dieser Stel le gep lan t . Aber gerade solche Fixkosten 
sind re la t iv schnel l bee inf lußbar . 

Soll nachher in der Deckungsbei t ragsrechnung e i n 
D e c k u n g s b e i t r a g j e E n e r g i e - V e r ­
b r a u c h s e i n h e i t - also z . B. j e K i lowa t t ­
stunde - darges te l l t werden, so sind in die K a l k u ­
lat ion n ich t nur die Bezugsgrößeneinhei t Masch inen­
stunden von den Drehbänken her m i t z u n e h m e n , 
sondern auch die Ki lowat ts tunden, d ie in der 
Maschinenstunde s tecken . Im Beispiel k o m m e n auf 
1890 Maschinenstunden 7700 Kilowat ts tunden, also 
4 . 07 kWh je Mh. 

4. Die Artikelkalkulation zu Grenz­
kosten 
Das Produkt oder die zu verkaufende Leis tungsein­
he i t ist in Kosten auszudrücken. Die K a l k u l a ­
t i o n l i e f e r t i n G r e n z k o s t e n d a s , w a s 
d a s P r o d u k t z u s i c h s e l b e r b r a u c h t , 
w e i l e s p h y s i s c h e x i s t i e r e n s o l l . Dieser 
Te i l von Kosten ist d e m n a c h a u c h p r o p o r ­
t i o n a l z u m V o l u m e n - in der M e h r - o d e r 
Minderbe t rach tung . In der Ergebnisrechnung treffen 
sich Verkaufspreis des Produkts vom Markt her und 
Herstel l (grenzkosten)preis von der Produktion (dem 
Einkauf) aus. Die Differenz ist der Deckungsbei t rag 
als e i n e Art Ne t t o -Ne t t o -Ne t to -E r lö s . Soweit das 
Produkt mehr Preis bringt , als es zu sich selber 
braucht , l iefert es e inen Deckungsbei t rag ab an das 
Regie führende Gehäuse . 

Im Beispiel der Abb . 5 schlüpfen von der Dreherei 
6 Stunden ins Fert igprodukt "Schweißmasch ine" . 
Sie gehören, bewer te t zu 2 3 , - - , in die G r e n z k o ­
sten, wei l diese Operat ion im Herstel lprozeß des 
Produkts vo rkommt . Ohne diese und die anderen 
angegebenen Fertigungsfunktionen exis t ier t d ie 
Maschine nicht als verkaufsfähiges Erzeugnis. 

Das Kalkula t ionsbla t t en thä l t oberha lb des Fe r t i ­
gungsplans die Stücklis te für die e inze lnen Bau­
t e i l e - m i t dem Einstandspreis bewer t e t . Dabei 
ist der Trafo ein Kauftei l - kenn t l i ch daran , daß 
ke ine Bearbeitungsstunden dr ins tecken . Die a n d e ­
ren Bautei le sind bea rbe i t e t e Vorprodukte . Sie sind 
m i t den Grenzherste l lkosten der Bau te i l eka lku l a ­
tion bewer te t . Würde m a n pa ra l l e l m i t Vollkosten 
ka lku l ie ren , so ents tehen Werksverrechnungspreise. 
Man könnte technisch dann so vorgehen, daß f ü r 
d i e E r g e b n i s r e c h n u n g z w e i B e w e r t u n g s ­
s t a m m s ä t z e g e b i l d e t w e r d e n : z u G r e n z ­
k o s t e n u n d z u W e r k s - V o l l k o s t e n . Dann 
ents tehen ein voller Deckungsbei t rag zur En tsche i ­
dungsfindung über Sor t imentspr ior i tä ten , H e r e i n ­
holen von Zusatzauf t rägen, Eigenfertigung oder 
Fremdbezug , Maßnahmen der produktbezogenen 
Wertanalyse neben e i n e m gestutz ten Deckungsbe i ­
trag zur Zielerfül lungsrechnung für die Profit C e n ­
ters im Verkauf. 

Das Kalkula t ionsbeispie l der Abb. 5 gehört zu e i ­
nem Ser ienprodukt . Dafür gibt es e ine S tandard-
Stückl i s te (e in genormtes Rezept) sowie e inen 
standardisier ten Hers te l lp lan; even tue l l m i t Vor ­
gabestunden auch im Sinne der Fer t igungslohner­
m i t t l u n g . Die Grenzhers te l lkosten sind S t a n d a r d ­
o d e r P l a n g r e n z h e r s t e l l k o s t e n . Der Be -
trag von 4 138, - - je Maschine g i l t konstant w ä h ­
rend der Fahrplanper iode des Budgetjahres. Standard 
he iß t j a , daß nicht ständig geänder t wird. Diese 
Standardkosten lassen sich dann, wie es Abb. 1 i m 
l inken Te i l vorführt, in den Ar t ike l s t ammsa tz des 
Produkts ü b e r n e h m e n . Mit jeder Rechnungszei le 
können dann sofort die Grenzkosten ausgedrückt 
we rden , -d i e den verkauften Stückzahlen en t sprechen . 

Bei Einzelfer t igung, Auftragsproduktion, Ingen ieur ­
pro jekten , Bau-Objekten usw. bedarf es e iner i n d i ­
viduel len Vorkalkula t ion sowie e iner m i t l a u f e n ­
d e n N a c h k a l k u l a t i o n . Gemäß d e m Lis ten-
bild in Abb. 6 ents teht daraus das a u f t r a g s -
o d e r p r o j e k t b e g l e i t e n d e C o n t r o l l i n g . 
I m m e r dann, wenn n ich t erst am Ende Soll und Ist 
gegenüberges te l l t werden, sondern wenn dies noch 
dann geschieht , solange Korrekturzündungen m ö g ­
l i ch sind, wird aus der re inen So l l - I s t -Verg l e i chs - • 
t echnik ein Contro l l ing . Die Abb . 6 ist das N a v i g a ­
tionspult spezie l l für e inen P r o j e k t l e i t e r oder 
e inen A u f t r a g s m a n a g e r bei Kundengroßauf-
trägen bzw. B a u s t e 11 e n 1 e i t e r bei schlüssel­
fertiger Lieferung e ines Verfahrens und führt zum 
P r o j e k t s t a n d s b e r i c h t . 

5. Kalkulation mit Soll-Deckungs­
beiträgen 
Die Management-Erfo lgsrechnung mi t Deckungsbei ­
trägen braucht als Basis die Grenzkosten. Es soll 
e i ne Orient ierung da sein, welche Kosten m i t z u -
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Monatl. Geschäftsjahr: Kostenstellenbezeichnung: Kostenstelle Abb. 4\ 
Kostenplan Kleindreherei Nr.: 621 

Bezugsgrößenbezeichnung: 
Maschinenstunden; 1 Mann je Masch. 
Planbezugsgröße: Schichtzahl: 

1890 *) 1,5 

Kostenstellenleiter: 
B l a n k 

*) 140 h Auftragszeit/Schicht 
9 Maschinen x 1.5 Schichten 

Kost. 
art Nr. Kostenartenbezeichnung Summe prop.Kosten fixe Kosten 
4 1 0 1 Fertigungslöhne Kundenauftr. 

1750 Std. x 0 DM 9,-
4 1 0 2 Fert.löhne innerb.Aufträge 

140 Std. X 0 DM 9,-
4 1 1 0 Fertigungslohnprämien 

1890 Std. X 0 DM 2,20 
4 1 2 2 Hilfslöhne Lager,Transp., 

Reinigung 
4,5 Wo X 1 Std.x9 Masch. 
= 41 Std. X 9,60 
Rep.i.eig.Stelle=10 Std. 
X 9,60 

Spezielle Gern.kostenlöhne 
Warten = 13 Std. x 9,60 
Rüsten = 35 Std. x 9,60 
Nacharbeiten =15 Std.x 9,60 

Lohnzuschläge 
Schichtzulage plus Schicht­
pause 2004 Std. X 0,50 DM 

Gehälter (Meister auf Be­
reichsstelle geplant) 
Kalk.Soz.kst.auf Löhne 
( 4 1 0 1 - 4 1 3 1 ) 
68 % von 23.266,- DM 
Instandhaltung 
24 Std.eig.Schlosser 
ä 27,20 DM iy^i-S. 15) 
Ersatzteile 8 50,- DM 
Ausschußkosten 
Belastg.durch fremde Ko.-
St. incl. Ausschußmaterial 
Werkzeugkosten 
Kalk.Abschre ibungen 
300.000 DM;Tech.Lebensdauer 
25 J.= 300 Mon. =1000 DM 
X 1,5 Schicht = 1.500,-
max. Abschr. zeit 10 J.=;2500,-

4 8 1 0 Kalkulatorische Zinsen 
316.000 X 8 
2 X 12 X 100 

4 8 3 0 Kalk. Raumkosten 
90 m2 ä DM 99,- : 12 

4 8 4 0 Kalk.Stromkosten 
81 KW installiert x 0,5Strom 
= Aufnahmefaktor x 120 Std. 
Laufzeit=7.700 kWh x 0,28 DM 

Summe 
Kostensätze: (DM geplante Kosten 

je Bezugsgrößeneinheit) 

4 1 2 3 

4 1 3 1 

4 2 0 0 

4 3 0 1 

4 4 3 0 -
5 0 

4 4 5 6 

4 4 8 5 
4 8 0 0 

15.750,-

1.260,-

4.158,-

394,-

96,-

125,-
336,-
144,-

1.002,-

15.820,-

683,-
8 5 0 , -

380,-
1.000,-

2.500,-

1.053,-

743,-

2.156,-48.450,-

25,63 

15.750,-

1.260,-

4.158,-

96,-

1.002,-

15.141,-

583,-
850,-

1.000,-

1.500,-

2.156.-

394,-

125,-
336,-
144,-

679,-

100,-

380,-

1.000,-

1.053 

743,-

4.954,-
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Maschinentyp: Punktschweißmaschine 

Stück Gegenstand Ze ichnung 

Losgröße: 50 Stück (Lagerergänzungsauft rag) 

Fert . std. /Vorgabes td . Grenzkosten 

Maschinengehäuse 
Trafo (Kauftei l ) 
Oberarm 
Unterarm 
Kopf 

To ta l der E inze l te i l e 

Drehbänke 
Montage 

To ta l Fertigungskosten 
Grenzhers te l lkosten 

1 -80037-1 
1 1 - 1 / 2 7 6 
3 - 8 0 0 5 0 - 3 
2 - 8 0 0 6 3 - 4 
3 -80101-5 

Grenzk . 

usw. 

2 3 . -
1 1 . 5 0 

usw. 

Vo l lk . 
25 , 63 
1 6 , 5 0 

1 0 . 9 
0 
2 . 8 
4 , 6 
7 ,0 

6 ,0 
1 2 , 0 

337, 38 
1 . 2 4 2 , 7 0 

2 4 3 , 2 0 
1 8 9 , 6 0 
365 ,60 
« « » 

3 . 6 5 5 , 4 8 

138, 
138. 

7 6 , 0 3 4 4 , 5 2 
4 . 1 3 8 . — 

Abb. 5: Kalkulation der Standard-Grenzkosten 

Text Vorkalkula t ion Bisher 
angefa l len 

noch nöt ig Voraussicht l . 
Ist 

Konstrukteurstunden zu P l a n -
Grenzkostensätzen 

Rohmater ia l , Bautei le und Fremd-
leistungen zu Einstandspreisen 

Fertigungsstunden zu P lan -
Grenzkostensä tzen 

Sonderkosten für den Auftrag 
(Mode l l e , Formen) 

Grenz-Hers te l lkos ten 

5 . 0 0 0 2 . 0 0 0 tf OOO 6 OOO' 
Nötig: Schätzen des Bearbeitungs-Standes 
nach Bau-Fortschritt, nicht einfach nach 
dem Stundenanfall. Sonst stünde im Beispiel 
"40 % fertig", weil 2000 von den vorkalku­
lierten 5000 Stunden inzwischen angefallen 
sind. Nach Baufortschritt "steht" die 
Problemlösung zu 30 %, Weitere 4000 h sind 
nötig, ("cost to completion") 

Abb. 6: Listenbild zur Auf tragsSteuerung (mitlaufende Naoh-
kalkulation) 

Artikelgruppen 

Bezeichnung 

Menge in t 
J ah re s - Budget Ver - N e t t o - Proport . Deckg . 
Budget 3 0 . 6 . kauf er löse Kosten be i t rag I 

t t TDM TDM TDM % 

Tafeln massiv 
Gefüll te Tafeln 
Riegel 
Pral inen 

S u m m e 

4 . 8 0 0 2 . 0 0 0 3 .000 2 3 . 1 2 1 13 .500 9 .621 4 2 , 0 
1 .200 500 800 5 . 8 5 3 3 . 0 0 0 2 . 8 5 3 4 8 , 6 
2 . 4 0 0 1 .000 500 5 . 1 1 1 2 . 5 0 0 2 . 6 1 1 4 9 , 0 
1 .200 500 300 7 . 8 6 1 5 . 400 2 . 4 6 1 3 1 , 2 

9 .600 4 . 0 0 0 4 . 6 0 0 4 1 . 9 4 6 2 4 . 4 0 0 17 .546 0 4 1 , 8 

Abb. 8: Auszug aus einer Management-Erfolgsreohnung vor dem 
BB I 

Tafeln massiv 
Tafeln gefüllt 
Riegel 
Pral inen 

S tandard-
Grenzkosten 
j e kg 

P l a n - V e r ­
kaufspreis 
j e kg 

P l a n -
DB I 
j e kg 

P l a n -
Umsatz 
30. 6. 

P l a n -
DB I 
zum 30 . 6. 

4 , 5 0 
3 , 75 
5 , - -

18, -

8 ,50 
7 , 8 0 

10, -
26, - -

4 , - -
4 , 05 
5, - -
8 . -

17 . 000 
3 .900 

1 0 . 0 0 0 
1 3 . 0 0 0 
4 3 . 9 0 0 

8 .000 
2 . 0 2 5 
5 . 0 0 0 
4 . 0 0 0 

19 . 025 = j e k g 0 4 , 76 

Abb.9:Standardkosten je kg und Flanzahlen zum 30. 6. 
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sätzlichen Stücl<zahlen dazukommen. Wird zusätz­
lich eine Punktschweißmaschine verkauft, kostet 
deren physische Existenz zusätzlich 4138. Der volle 
Sinn der Grenzkosten erschließt sich also erst in der 
Anwendung bei den Deckungsbeiträgen. 

Die Grenzkosten für sich allein besitzen aber auch 
einen Aussagewert - vor allem den der Wertana­
lyse am Produkt. Eine Schraube am Produkt zuviel 
bedeutet wieviel mehr Grenzkosten? Oder was ko­
stet Genauigkeit? Oder produktbezogene Energie-
Wertanalyse. 

Grenzkosten 
+ Soll-DB I für direkte, ausgabenwirks. 

Fix kosten 
= Interventionspunkt I 
+ Soll-DB I I für allg. ausgabenwirks. 

Fix kosten 
= Interventionspunkt I I 
+ SoIl-Cash,-Flow 
= Netto-Erlös-Ziel 

Abb. 7:Grenzhevstellkosten 
plus Soll-Deokungsbeiträge 
je Einheit 

Ferner sind die Grenzkosten nötig für Entscheidun­
gen in der Art, ob das Produkt selber hergestellt 
oder zugekauft werden soll. Oder in der Losgrößen­
formel werden Grenzkosten gebraucht. 

Und dann auch für die P r e i s u n t e r g r e n z e . Bloß 
da ist es nicht die wichtigste Information. Preis­
untergrenzen sollten praktisch a ls I n t e r v e n ­
t i o n s p u n k t e - vgl. Abb. 7 - zwischen den 
Grenzkosten und dem Preisziel eingezogen sein. 
Dazu gehört eine Spielregel für Management by 
exception. Wer darf an welchem Punkt die Ausnah­
me oder Sonderkondition bewilligen? Auch wäre es 
ganz praktisch, w e n n z . B. am u n t e r e n 
I n t e r v e n t i o n s p u n k t der C o n t r o l l e r 
se in i . O . d a z u zu g e b e n h ä t t e . Sein • 
ökonomischer Drittblick und seine Formulierung 
des Sachzwangs befreien den Verkäufer vielleicht 
aus dem Obligo, nein sagen zu müssen. Also muß 
der Controller als ö k o n o m i s c h e r " B u h -
M a n n " herhalten. Aber warum auch nicht? Wenn 
es der Sache dient und den Verkäufer entlastet? 

Nur sollten die Interventionspunkte von den Kosten 
her begründet werden können. Das " w a r u m g e ­
r a d e d a " ist zu beantworten. Also sind die In ­
terventionspunkte als Preiskalkulation im Sinne der 
Vollkostenkalkulation aufzuziehen. 

6. Die Deckungsbeitragsrechnung bis 
zum DB I  
Die Ergebnisrechnung ist eine Periodenrechnung. In 
erster Sortierung für das Unternehmen ist sie sicher 
nach Artikeln geordnet. Deshalb spricht man von 
alters her auch von der Kostenträgerzeitrechnung, 
während die Kalkulation die Kostenträger-Stück­
rechnung bildet. 

Start zum Aufbau der Deckungsbeitragsrechnung ist 
die Fakturierung. So sind von der laut Abbildung 5 
kalkulierten Schweißmaschine in der Periode laut 
Abbildung 1 links oben 150 Stück verkauft worden. 
Der durchschnittliche Verkaufspreis betrug 6750. - - . 
Über die Artikelnummer holt sich das EDV-Programm 
aus dem Artikelstammsatz die Standardgrenzkosten 
und bringt nach dem Umsatz netto von 1 012 500, - -
die proportionalen Kosten von 620 700, - - . Soweit 
es die Grenzkosten betrifft, folgt die Ergebnisrech­
nung dem Umsatzkostenverfahren. Bestandsver­
änderungen der Halb- und Fertigerzeugnisse spielen 
keine Rolle an dieser Stelle. 

Die Zahl 391 800, — Deckungsbeitrag für sich allein 
b i l d e t e i n e Z i e l e r f ü l l u n g s g r ö ß e . Wie -
viel war für diese Periode geplant? Dem wäre dieses 
Ist gegenüberzustellen. Für E n t s c h e i d u n g e n 
in der A u f t r a g s e i n g a n g s p l a n u n g 
z. B. bei Sortimentsprioritäten - sagt diese Volu­
menzahl aber nicht so sehr viel. Dazu ist der Dek-
kungsbeitrag je Stück wichtig. Er beträgt 2 612, - -
und liegt um 250, - - unter dem laut Vollkostenkal­
kulation nötigen Soll-Deckungsbeitrag von 2 862, - -
je Stück. Diese 2612 Deckungsbeitrag I je Stück 
sind je Fertigungsstunde laut Kalkulation in Abb. 5 
34, 37. Dieser Satz wäre jetzt bestimmend, um die 
Artikel in eine R e n n l i s t e n a c h d e m D e k -
k u n g s b e i t r a g j e S t u n d e zu sortieren. Die 
Information Soll-DB 2862 . / . Ist-DB 2612 = . / . 250 
heißt nicht "Verlust am Produkt", sondern n i c h t 
e r f ü l l t e s P r e i s z i e l . 

Das folgende Beispiel der Abb. 8 aus einer Manage­
menterfolgsrechnung vor dem Deckungsbeitrag I 
zeigt im Vergleich von Budget und Ist 4 Produkt-
gruppen. Die proportionalen Kosten sind ermittelt 
über die effektiv verkauften Tonnen mal die 
Standardgrenzkostensätze je kg aus Abb. 9. Die ge­
füllten Tafeln etwa haben einen Grenzkostensatz 
von 3, 75 je kg laut Kalkulation. Verkauft wurden 
800 Tonnen. Daraus ergeben sich proportionale 
Kosten von TDM 3000, die dem Absatz entsprechen. 

Die Hitparade im Sortiment darf sich jetzt nicht 
nach dem prozentualen DB 1 richten. Sonst wären 
die Pralinen das Schlußlicht. Nur wenn mit einem 
Kunden verhandelt wird, der ein striktes Einkaufs­
kontingent in DM aufstellt, gilt der Deckungsbeitrag 
je Engpaßeinheit Umsatz. Sonst dürfte der Engpaß 
in der Zahl der Köpfe der Bevölkerung liegen mal 
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dem durchschni t t l ichen Schokoladeverbrauch pro 
Kopf. Das ist e in K i log rammengpaß vom Markt 
her, in dem die Pral inen m i t 8, - - DM DB 1 j e kg 
den Spi tzenre i te r b i lden . 

Deckungsbeitrag I-Abweichungs-
Analyse  
In Abb. 8 wurden j e Periode 1. Halbjahr an DB I 
der Betrag von TDM 17 546 e r z i e l t . Geplant g e w e ­
sen sind jedoch nach dem Halbjahresbudget in A b ­
bi ldung 9 TDM 19 025 an Deckungsbei t rag I. Die 
Differenz von 1479 ungünstig hat 3 U r s a c h e n : 
V o l u m e n , V e r k a u f s p r e i s e u n d S o r t i ­
m e n t s s t r u k t u r . Die Grenzkosten haben keinen 
Einfluß gehabt , wei l sie auch in der Istrechnung 
des Halbjahrs m i t den Standardkosten laut Jahres ­
plan angese tz t sind. Die Abweichungen zu den 
Grenzkosten folgen in e i n e m e igenen Abweichungs­
b e c k e n . 

Die drei DB 1-Abweichungsfaktoren lassen sich in 
ihrer Höhe nach dem folgenden Rechenexempe l 
ause inande rnehmen : 

TDM 
Umsatz zu Istpreisen 4 1 946 

- Absatz zu Planpreisen 44 540 
= Preisbedingte Umsa tzabwe ichg . 2 594 

ungünstig 
2594 sind aber auch e ine DB-I -Abweichung; denn 
Preisänderungen schlagen voll auf den Deckungs­
bei t rag durch . Also ents teht ein A l s -ob -Deckungs -
be i t r ag . Wäre n ä m l i c h zu Planpreisen verkauft 
worden, würden he rausgekommen sein: 
Ist-DB I 17 546 + DB I Abweichung preisbedingt 
= Als -ob-Deckungsbe i t rag A 20 140 

- Is t -Absatz , mu l t i p l i z i e r t m i t dem 
geplan ten durchschni t t l ichen Dek-
kungsbeitrag je kg in Höhe von 
4 , 76 
= Als -ob-Deckungsbe i t rag B 21 896 
Sor t imentsbedingte DB I -Abweichg . 1 756 ung . 
Als -ob-Deckungsbe i t rag B 21 896 

- P lan-Deckungsbe i t rag 1 19 025 
= Vo lumenbed ing te DB 1-Abweichg. 2 871 günstig. 

Der günstigen Abweichung von 2871 aus der Volu ­
mensveränderung stehen also zwei ungünstige g e ­
genüber , d ie sich zu ungünstig 1479 sa ld ie ren . 

7. Die Strukturierung der Fix­
kosten in der Kostenstelle 

tung nie ändern . Sondern in den geze ig t en Bei­
spielen von Masch inen - und Schokoladefabrik g e ­
hört d i e L e i s t u n g d e r D e b i t o r e n b u c h ­
h a l t u n g n i c h t i n d e n H e r s t e l l p l a n 
e i n e s z u v e r k a u f e n d e n P r o d u k t s . M a ­
schinen und Schokolade exis t ieren auch ohne die 
Buchhal tung. D a ß m a n f a k t u r i e r t , Z a h ­
l u n g se i n g ä n g e v e r b u c h t u n d K u n d e n 
m a h n t , d i e n t d e r O r d n u n g u n d R e g i e . 
Der Kunde selber wil l es n ich t haben . Etwas a n ­
deres wäre es bei e iner Mandan tenbuchha l tung im 
Lohndienst. Dann stel len die Vorgänge zu v e r ­
kaufende Produkte dar, dann gibt es dafür Umsätze 
und dann sind auch die Grenzkosten separat he raus -
zudes t i l l i e ren . 

Neben den fixen Persona l - und Sachkosten stehen 
als Bezugsgrößen sogenannte " S t a n d a r d s of 
P e r f o r m a n c e " - "SOP's" . Dabei hande l t es 
sich um 
1) M e n g e n b e z u g sg r ö ß e n wie z . B. Buchun­

gen oder Briefe, d ie auch m i t e i nem Schwie r ig ­
keitsfaktor hä t ten gewich te t sein können je nach 
Briefsorte zum Beispiel; 

2) Bezugsgrößen, d ie e i n S e r v i c e - N i v e a u 
(e inen " s e r v i c e - l e v e l " ) zum Ausdruck 
bringen z . B. 0, 5 % Delkredere-Rate oder 
60 Tage Zahlungsz ie l ; 

3) A n g e m e s s e n h e i t s k e n n z a h l e n wie z . B . 
0 , 5 3 % Kosten der Debi torenbuchhal tung vom 
Umsa tz . 

Es lassen sich - wie in Abb. 10 geze ig t - auch 
Kostensätze e r m i t t e l n . So kostet e ine Buchung 0 ,56 
oder ein Brief für Personalkosten 3 ,20 und Sach­
kosten 3 ,20 ; also 6 , 4 0 . Das sind aber j e t z t n ich t 
"propor t ionale" Kosten geworden sondern es h a n ­
de l t sich um t a r i f i e r t e F i x k o s t e n . Es sind 
B e m ü h u n g s t a r i f e . 

Mit Hilfe dieser Bezugsgrößen lassen sich du rch ­
führen 
- e i n e P e r s o n a l b e d a r f s r e c h n u n g auch im 

indirekten Bereich; 
- e i ne Einstiegsformulierung in notwendige Kos ten-

Pedimensionierung ( G e m e i n k o s t e n - W e r t ­
a n a l y s e ) ; 

- ein besseres E r f o l g s e r l e b n i s für die a d m i n i ­
strativen Ste l len; 

- e ine präzisere K a l k u l a t i o n v o n S o l l -
D e c k u n g s b e i t r ä g e n nach Inanspruchnahme; 

- e ine K u n d e n d e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g , 
um auch auf das Bestel lverhal ten des Kunden Ein­
fluß zu n e h m e n . 

Abbildung 10 ze ig t e ine adminis t ra t ive Kos ten­
s te l l e . Sie g e h ö r t i n s o r g a n i s a t o r i s c h e 
G e h ä u s e . Sie trägt nur Fixkosten. Das braucht 
n ich t extra mehr e rwähnt zu werden. Daß es sich 
um Fixkosten hande l t , s t a m m t aber n ich t aus der 
Idee , daß sich die Kosten dieser Deb i to renbuchha l -

8. Fixkostensteuerung über Projekt-
Controllinq  
Kosten für Forschung und Entwicklung, Anwendungs­
technik oder Werbemaßnahmen könnten ebenfal ls 
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Kostenstelle: Debitorenbuchhaltung Abb. 10 

KOSTENART 
(Personalkosten) Betrag 

Standards of 
Performance 

Gehälter 
2 Buchungskräfte ä 2800 
incl.Sozialkosten (Verbuchung 
Fakturen, Zahlungseingänge; 
Gutschriften/Lastschriften) 

4 Sachbearbeiterinnen 
incl. Sozialkosten (Prüfung 
ZE, Termine, Konditionen für 
Kunden, 3.600 Std. ä 2 0 , - incl 
S . K . ) ; Kontenbezogener 
Schriftwechsel 

(Mahnungen 144 St. ä 20,-) 
(Berechnung Umsatzboni, 
260 St. a 20,-) 

1 Führungskraft 
(Beurteilung und Prüfung der 
Bonität der Kunden) 
Formulare, Bürobedeirf 
Konten, Karteiblätter etc. 
Telefonkosten 
Gerichts-u.Anwaltskosten 
200 Fälle ä 5 0 0 , — 
Geld-und Bankspesen 
Inkassobüro, 2 % von 1,0 Mio 
Umsatz 
Auskünfte 
500 ä 100 
Raumkosten 
7 Arb.platze ä lOm^ ä 6 0 , -
EDV 
Für Mahnungen 
Zentrales Schreibbüro 
3360 Std. ä 2 0 , — 
SUMME PERS.- u.SACHKOSTEN 

67.200 

153.600 

(72.000) 

(67.200) 

( 2.880) 

( 5.200) 

48.000 

5.000 
6.000 

100.000 

20.000 

50.000 

4.200 

8.000 

67.200 
529.200 

120.000 Buchungen (0,56) 

5000 Kundenkonten (14,40) 

21.000 Briefe (3,20) 

8.000 AKO-Mahnungen (0,36) 

4.000 Berechnungen (1,30) 

0,5 % Delkredere (500.000) 

8.000 AKO-Mahnungen (1,0) 

21.000 Briefe (3,20) 
0,53 % V.Umsatz Gesamtkosten| 
d.Debitorenbuchh (100 Mio. 
Umsatz) 0 60 Tage Ziel 

Summe 
Plan Ist 

Artikel 1 
Plan I Ist 

Artikel 2 
Plan I Ist 

Artikel 3 
Plan I Ist 

Absatz in Einheiten 
Verkaufspreis 

Standard-Grenzkosten / Einheit 

Umsatzerlöse 
Standard-Grenzkosten des Umsatzes 

Deckungsbeitrag I 
Direkte Fixkosten 

Deckungsbeitrag II 

157000 184000 
105500 131000 

300 
150 
125 

45000 
37500 
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30J 
2ai 

8400012000 
75000 8000 

400 
30 
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8000 
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400 
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120 

188000 

51500 
20000 

53000 
23000 

75001 9000| 4000 | 4000 
Kostenstellenrechnung 

6000048000 

40000 40000 

31500 30000 

Abb. 11: Budget und Soll-Ist-Vergteich für ein Verkaufsbüro 
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Projekt 

M e d i a -
Werbung 
X-Produkt 

auf Kostenstel len als Persona l - und Sachkosten 
un te rgebrach t se in . Oder m a n bi ldet dafür e i gene 
Projekte . 

Das P r o j e k t - C o n t r o l l i n g - L i s t e n b i l d 
sieht dann so aus: 

Voraussichtl 
Etat /Jahr Abgeflossen Noch nötig Ist  

a m 30. 4 . 
2 Mio . 1 Mio . 0 ,8 1,8 

Pro jekte-Sta­
tus: erfüllt 
zu 60 % 

In diesem Beispiel hat der Produkt -Manager seinen 
Etat nicht ausgeschöpft, weil er nach dem ersten 
Ter t i a l sieht , daß seine selbst e ingeschä tz t en 
Leistungsziele e r re ich t werden m i t schon 1, 8 M i o . 
Natürl ich könnte er sich be i se inem Budget warm 
angezogen h a b e n . Wichtig ist. d a ß e r n ä c h ­
s t e s J a h r d i e C h a n c e h a t , d e n v o l l e n 
E t a t w i e d e r z u b e k o m m e n . S o n s t w e r ­
d e n d i e f e h l e n d e n 2 0 0 0 0 0 s i c h e r 
n o c h v o l l e n d s h i n a u s g e d o n n e r t . 

9. Die stufenweisen Deckungsbeiträge 
in der Ergebnisrechnung  
Abbildung 1 ze ig t , wie über die F i x k o s t e n s a m m e l -
schiene die verschiedenen Fixkostenblöcke aus 
Kostenstel len und Projekten e i n g e s a m m e l t und als 
Budget-Beträge j e Periode in d ie Ergebnisrechnung 
e ingeschleus t werden. Dort treffen sie auf den 
schon wartenden Deckungsbei t rag I. Listet man die 
Fixkosten in Stufen und n ich t als e inen e inz igen 
Block, so sollte das Schema p l anungs - und nicht 
erfassungsorientiert e r r i ch te t sein. 

Dem Deckungsbei t rag I müssen die Kosten zuerst 
folgen, d ie sich um Akquisition von Deckungsbe i ­
trag b e m ü h e n : also Promotionsprojekte für Werbung 
und Anwendungstechnik . Dann kämen die Kosten 
der Vertr iebsorganisat ion, wobei hier die Fixkosten 
te i lweise reg iona l umzusor t ieren sind. In der Un­
te rnehmensrechnung stünden die Fixkosten des V e r ­
triebs nicht produkt l in iendi rekt anges iede l t - es 
sei denn, es besteht e ine spar tenor ient ier te G l i e ­
derung des Ver t r iebs . 

Erst dann k o m m e n die Fixkosten der Produktion. 
Auch wenn sie spartendirekt geze ig t werden können 
bewährt es sich mehr , sie weiter unten zu br ingen. 
Das Schema der stufenweisen Deckungsbei t räge soll 
dem Planungsablauf folgen - e s s o l l d i e L o g i k 
d e r v o m M a r k t h e r k o m m e n d e n P l a ­
n u n g e r g e b n i s w i r k s a m p r o t o k o l l i e r e n . 

Die Zahlen m u ß m a n sich m i t "Sprechblasen" vo r ­
s te l len . Dies fordert das Bild der "Schn i t tmenge 
l t . Seite 2: Relevant für . . . " 

10. Gebietserfolqsrechnunq  
Das Model lbe isp ie l in Abb. 11 b e z i e h t sich auf ein 
Verkaufsbüro. Was dort n ich t beeinf lußt werden 
kann, ist in Plan und Ist g le ich angese tz t ; n ä m ­
l ich die Grenzkosten. Absa t zmengen , Verkaufs ­
preise und d ie Sort imentsstruktur sowie die d i r e k ­
ten Fixkosten ze igen Abweichungen . Im Z i e l m a ß -
Stab DB II ist das Verkaufsbüro ungünst iger , als es 
gep lan t war; im Deckungsbei t rag I ist es e twas 
besser als gep lan t ; im Umsa tz z i e m l i c h günstiger 
als gep l an t . 

Die Deckungsbei t räge I sind wie die A b s a t z m e n ­
gen und Umsä tze umsor t ie r t auf das, was in d i e ­
sem Verkaufsbüro verkauft worden ist . Die G r e n z -
kosten folgen d e m Ar t ike labsa tz zu Standards -
oder es könnten auch auftragsweise n a c h k a l k u l i e r ­
te Kosten jener Aufträge sein, die für die Kunden 
dieser Niederlassung bewä l t ig t und ausgel iefer t 
worden sind. 

Die d i rekten Kosten des Verkaufsbüros k o m m e n 
aus e iner dazu komponie r ten Kostens te l le . Dort 
wären für die geze ig t en 23 000 Einze lhe i ten zu 
sehen nach Kos tenar ten . V ie l l e i ch t sind nach dem 
Listenmuster der Abb. 10 auch Standards of Pe r ­
formance e ingese tz t wie Zahl der bea rbe i t e t en 
Aufträge oder Kundenbesuche pro Tag oder Anzahl 
neu gewonnene Kunden. V ie l l e i ch t hängt die 
Kostenabweichung m i t dem le tz te ren Zie l z u s a m ­
m e n und es wurde der Konkurrenz e in Kunde a b ­
gejagt - m i t eben e i n e m dafür nöt igen Kos ten­
sprung. 

Falls in der Organisat ion der Marktbearbe i tung so ­
wohl P r o d u k t - M a n a g e m e n t als auch G e b i e t s m a n a ­
g e m e n t m i t e i n a n d e r kombin ie r t sind, ents teht das 
Bild e iner M a t r i x o r g a n i s a t i o n , der das 
Rechnungswesen e inzugl iedern ist. Profit Centers 
ents tehen durch zwe ie r l e i : 

A) e ine organisator ische K o m p e t e n z ; 
B) e ine Ergebnisrechnung. 
Beides verbindet sich in der folgenden Abbildung 12 . 

Matr ixlösungen werden oft krit isch beur te i l t , wei l 
sie sich m i t dem Werkzeug der S t e l l enbesch re i ­
bung nicht bewäl t igen lassen. D i e S t e l l e n -
b e s c h r e i b u n g g r e n z t K o m p e t e n z e n 
a b ; d i e M a t r i x v e r b i n d e t s i e . A b e r 
d a s B u d g e t v e r b i n d e t e b e n a u c h . D e r 
D e c k u n g s b e i t r a g i s t n u r g e m e i n s a m 
zu h o l e n . Jeder für sich a l le in kann es n i ch t . 
Raus- und Rein Verkäufer müssen sich z u s a m m e n ­
tun - jeder m i t seinen Maßnahmen und Kosten. 
Vor a l l e m kann die Matrix nur dann gede ihen , 
wenn der Frage-St i l n ich t auf die "Wie k a m ' s d a ­
zu - "Fragen ausger ich te t ist. Dann deu te t j eder auf 
den anderen . Gefragt werden muß be i Abwe ichun­
gen durch d ie Frontscheibe: was soll g e m e i n s a m 
getan werden, um es besser zu m a c h e n ? 
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Marketing-
Leitung 

j : 
Produkt-Manag. 
Instant - Tea 

Absatz-
Chef 

X 1 
Verkaufs-Direk 
tion Inland 

Niederlassung 
Nord 

LDB I I P M ' S . / . Marketingleitung-dir. Kosten 

EDB I I alle NL 

./. Verkaufs-
Direktions-
dir. Kosten 

= DB I I I Marketing-Leiter 

PM 
Instant-
Tea 

Nord-
Chef 

DB I 
1 
1 
1 
1 

E DB I NORD 
^ ./. NORD-direkte Kosten 

= DB I I NORD 

i 

E DB I Tee 
. / . Tee direkte 

Kosten 
= DB I I Tee 

• 

Abb. 12: Matrix-Organisation und -rechnung 

Artikel 

1 

gekaufte 
Menge 

2 

Umsatz 
Brutto 

3 

Erlös- •») 
schmälerg. 

4 

Prop. Kosten 
d. Umsatzes 

5 

Deckungs­
beitrag I 

6 
Nummern 

*) Standr 
rechnung 
werten m 
gütungen. 

rrd-ES aus 
sind hier 
nzubauen; z 
Skontoau 

der Artil 
kundenbez 
.B. bei Bc 
fwand 

:el-Erfolg 
'.ogen zu I 
mi, Rückv 

s -
st-
er-

Zwischen-
total 

./. kundenbezogene Fixkosten: erfaßbar als 
Einzelkosten 

= Deckungsbeitrag I I 

./. kundenbezogene Fixkosten, erfaßt als 
Anzahl Vorgänge • 
Standard-Tarif je Vorgang 

= Kunden-Deckungsbeitrag I I I 

Abb. 12: Listenbild Kundenerfolgsreohnung 

(kundenbezogene 
Sortiments-Steuerung), 

z. B. Werbekostenzuschüsse, 
Eintrittsgelder, anwendungstechn. 
Projekte 

z. B. Zahl bearbeitete Aufträge, 
Zahl Bestellungen, 
Zahl Verkäuferbesuche 
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11. Kunden-Deckunqsbeitragsrechnung n e c k - F r a g e : "Was hinder t den Kunden am 
me i s t en , das Angebot von uns a n z u n e h m e n ? " 

12. Die Kostenabweichungen  
Das Cockpi t des bet r iebswir tschaf t l ichen Rech­
nungswesens der Abb . 1 ist zu komple t t i e r en durch 
das Einbauen der Abweichungen . Soweit es sich 
um Abweichungen hande l t be im Deckungsbei t rag I , 
ist dafür e ine separa te Rechnung zu m a c h e n nach 
Ar t ike ln , Gebie ten und Kunden . 

Die A b w e i c h u n g e n g e g e n ü b e r d e n v e r ­
r e c h n e t e n S t a n d a r d g r e n z k o s t e n h i n g e ­
gen sowie Abweichungen gegenüber Fixkos ten-
blocken als Budgets, d ie nach dem Deckungsbe i ­
trag l a n g e s e t z t sind, ge langen in e in s e p a r a ­
t e s A b w e i c h u n g s - " K l ä r b e c k e n " . Dort 
sind diese Abweichungen n ich t a r t ike lweise sor­
t i e r t , sondern ressortorientiert ausgewiesen. Nicht 
wei l es darum geht zu finden, wer da schuld h a t . 
Sondern Abweichungen sind S igna le , die e inen 
Manager auffordern zu hande ln . Entweder kann er 
es für sich a l le in gegensteuern oder er m u ß andere 
Ressortchefs h inzuho len . Dort l iegt gerade auch 
e ine der Moderat ionsaufgaben des Con t ro l l e r -
Dienstes. 

Die Abweichungen aus den Kostenstel len k o m m e n 
im Bild 1 auf e ine A b w e i c h u n g s - S a m m e l -
s c h i e n e , d ie der F ixkos t en -Sammel sch i ene 
pa ra l l e l ange leg t ist. Das gi l t für Abweichungen 
der Fert igungsstel len, Fertigungshilfsstellen ebenso 
wie Abweichungen bei adminis t ra t iven Stel len und 
be i den Projektbudgets . Dazu stoßen aus der K a l ­
kulat ion Ma te r i a lmengenabwe ichungen (be im Fe r ­
t igungsmater ia l ) sowie Einkaufspreisabweichungen. 
Die Mate r ia lp re i sabweichungen ents tehen über 
Preisdifferenzkonten als Unterschiede zwischen den 
l e t z t en Zulaufpreisen und den in der S t anda rdka l ­
kula t ion en tha l t enen Verrechnungspreisen. M a t e r i ­
a lmengenabwe ichungen könnten auch über Kos ten-
stellen erfaßt werden. Doch meis t geh t m a n den 
Weg, daß diese Rohstoffmengenabweichungen über 
Fabrikationsstufen separat außerha lb der Kos ten -
stel len e r m i t t e l t werden. 

Sämt l i che Abweichungen im Klärbecken sind im 
Sinn e iner Deckungsbei t ragsrechnung behande l t 
wie Korrekturen von fixen Kosten - b e z i e h u n g s ­
weise Korrekturen von Deckungsz ie len . Sind die 
Abweichungen günstig, e rmäß igen sie die Deckungs­
last; ungünstige Abweichungen, die nicht g e g e n -
steuerungsfähig gewesen sind, erhöhen das D e k -
k u n g s - Z i e l . 

Würde es ge lungen sein, durch Steuerung der A b ­
weichungen dorthin zu k o m m e n , wo das Ergebnis­
z ie l war, so m ü ß t e be im Management -Er fo lg nach 
Abweichungen die Zahl 0 h e r a u s k o m m e n . Das 
he iß t Zie ler fü l lung. I 

24 

Zu den bedeutsamsten Umsort ierungen der D e k -
kungsbei t räge gehört d ie Kunden-Ergebnisrechnung 
- e twa nach dem Listenbild der Abbildung 13 . 
Das Sor t iment , das der Kunde bez i eh t , ist d a r g e ­
stel l t m i t den Kondi t ionen, d ie der Kunde h a t . Das 
schafft be i den Erlösschmälerungen r e c h e n t e c h n i ­
sche Prob leme , wei l man aus der A r t i k e l - R e c h ­
nung k o m m e n d dort Standards ha t für e twa Boni 
oder Rückvergütungen g e m ä ß dem Jahresbudget . 
In der Kunden-Deckungsbei t ragsrechnung müßten 
aber d ie effektiven Erlösschmälerungen r e i n w a n ­
dern, d ie der Kunde in Anspruch g e n o m m e n ha t . 

Nach dem Deckungsbei t rag I sind abgezogen die 
kundendirekten Fixkosten - also Kosten k ü n d e n -
d i r e k t e r B e m ü h u n g e n . Diese fixen Kosten 
gibt es in 2 Typen . Einmal sind es Kosten, d i e 
a l s B e l e g e i n z e l n f ü r d a s K u n d e n k o n ­
t o e r f a ß b a r s i n d - e twa Werbekos tenzu­
schüsse, spez ie l l e Aufsteller, E inr ich tungsgegen­
stände für den Kunden, d i rekte Problemlösungsar­
be i t en , anwendungstechnische Hilfen im Sinne von 
Pro jek tabrechnungen. Ein anderer Typ kundendi rek­
ter Kosten kann n ich t als Kosten e inze ln für die 
K u n d e n - N u m m e r erfaßt werden, sondern muß über 
die Zahl der Vorgänge gehen . Etwa Zahl der Auf­
t räge , die für den Kunden abgewicke l t werden, 
Zahl der Fakturen, Zahl der Ge lde ingänge , die zu 
buchen sind, Zahl der Mahnungen, Zahl der Bonus­
abrechnungen - aber auch Zahl der Verkäufe rbe­
suche . D i e s e V o r g ä n g e s i n d i m I s t z u 
e r f a s s e n ; d a n n a b e r m i t e i n e m P l a n ­
k o s t e n s a t z j e V o r g a n g z u b e w e r t e n . 
Solche Tarife für fixe Kosten l iefert dann z . B. 
ein Kostenstel lenbi ld e twa der Abbildung 10, aus 
dem zu sehen ist, daß ein Kundenkonto führen 
DM 1 4 , 4 0 oder ein Brief DM 6 ,40 kostet oder e ine 
Buchung DM 0, 56 Kosten ausmach t . 

Sinn der Kunden-Deckungsbe i t ragsrechnung ist 
- k u n d e n b e z o g e n e A u f t r a g s e i n g a n g s ­

p l a n u n g ; deshalb auch ein Ansatz des Sor t i ­
men t s in der Kunden-Rechnung . 

- S t e u e r u n g d e s U m s a t z e s n a c h K u n ­
d e n g r u p p e n / V e r t r i e b s k a n ä l e n - wo lohnt 
es sich mehr , zusä tz l i che Marktposi t ionen auf­
zubauen . 

- Wieviel k o s t e t e i n H i n z u g e w i n n e n v o n 
z u s ä t z l i c h e n P r o z e n t e n M a r k t a n t e i l 
beziehungsweise Versorgungsquote be i e i nem 
Kunden ? 

- I s t e s e i n T r o u b l e - m a k e r - K u n d e und 
lohnt es sich n ich t , ihn be i zubeha l t en , weil das, 
was der Deckungsbei t rag I bringt , durch a l l e d a ­
nach stehenden Kosten weggefressen wird? 

- Ließe sich d a s B e s t e l l - V e r h a l t e n des 
Kunden ändern? 

- Und die Kundenrechnung l iefert den Einstieg in 
die s t rategische M a n a g e m e n t - b y - b o t t l e -



„ w o z u DER CONTROLLER 
SPIELREGELN BRAUCHT" 

1 / 8 3 

von Jan F. N o e s t , Krefeld 

Lange bevor von betrieblichen Spielregeln die Rede war, hatte man sich 
bereits daran gewöhnt, marktwirtschaftliche Spielregeln dem Wettbewerb 
der Marktteilnehmer zugrundezulegen. Gesetze allein hätten nicht ausge­
reicht, um diesen Wettbewerb zustandezubringen. Gesetze können zwar ei­
nen Rahmen schaffen, innerhalb dessen sich etwas "abspielen" kann, nicht 
aber den eigentlichen "Spielantrieb" selbst. i 

Einrichtungen wie z. B. die Vertragsfreiheit oder 
die Gleichheit vor dem Gesetz (gleiche "Startbe­
dingungen") ermöglichen zwar eine freie Markt­
wirtschaft. Um diese aber effektiv zustandezu­
bringen, bedarf es außerdem weiterer Zutaten, die 
nicht in dem Sinne "machbar" sind, wie es bei 
einem Gesetz der Fall ist. 

1. Spielregeln auf volkswirt-
schaftlicher Ebene  
Der Erwerbsdrang, die Risikobereitschaft, die Maxi-
mierung des eigenen Vorteils, der sparsame Ein­
satz von Mitteln - dies alles kann nicht befohlen 
oder angeordnet werden und ist trotzdem unentbehr­
lich. Ja, ein Blick auf die sogenannten "Entwick­
lungsländer" zeigt, daß es gerade diese ungeschrie­
benen Spielregeln sind, an denen manche wirt­
schaftliche Modernisierung scheitert. Ohne diese 
ungeschriebenen Gesetze ist das eben nicht durch­
führbar, was wir unter Wirtschaft verstehen. 

An dieser Stelle könnte man nun einwenden, daß 
unsere Verwendung des Terminus "Spielregel" in ­
sofern voreilig sei, als es sich bei Erwerbswirtschaft 
und Wettbewerb um das ernste Problem der Daseins­
vorsorge handelt. Die Maxime der Gewinnmaximie-

rung z. B. gelte nicht für eine spielerische Tät ig­
keit, sondern stelle den Motor des wirtschaftlichen 
Fortschritts dar. Hier ist aber zu bedenken, daß der 
wirtschaftliche Erfolg gerade n i c h t in Mengen 
versorgungsrelevanter Güter gemessen wird, sondern 
in etwas, das nicht den geringsten Konsumwert hat: 
eben im G e l d . Das ist aber doch wohl "typisch" 
Spiel: daß etwas "Nebensächliches" zur wichtigsten 
Sache der Welt erklärt wird! 

2. Die betriebswirtschaftliche Spiel 
ebene und das Controlling 

Jan F. Noest 
wirkt als 
Controller in 
einem Unter­
nehmen der 
Mineralölwirt-
sahaft in 
Essen. 

Gegen diesen Hintergrund stellen wir nun die Frage, 
ob sich ein Unternehmen auch i n n e r b e t r i e b ­
l i c h " S p i e l e " l e i s t e n k a n n - o d e r 
gar s o l l t e . Mancher wird erwidern, in der heu­
tigen wirtschaftlichen Situation habe der Unter­
nehmer nicht die Zeit, diese Frage auch nur zu 
s t e l l e n . Indes wird diese Frage nicht nur von uns 
gestellt, sondern wir gedenken,sie mit " v o r ­
s i c h t i g e m O p t i m i s m u s " zu b e j a h e n . 
Allerdings werden wir es uns abgewöhnen müssen, 
sogleich an Unseriöses oder Triviales zu denken, 
wenn vom "Spiel" die Rede ist. Volkswirtschaftlich 
gesehen ist das Spiel oder zumindest das Spielähn­
liche geradezu ein konstituierendes Element. Soll-
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ten auf der betrieblichen Ebene die Dinge so an­
dersgeartet sein? Spricht man nicht gerade beim 
C o n t r o l l i n g von " S p i e l r e g e l n " der 
K o m m u n i k a t i o n ? 

Nun hatten wir bereits angedeutet, daß betriebliche 
Spielregeln eine relativ neue Erscheinung sind. Wo 
die organisatorischen Verhältnisse sehr einfach sind, 
braucht man sie auch heute nicht. Es wird das ge­
macht, was der Chef sagt, und alle Energie der 
Mitarbeiter ist auf die Bereitstellung dessen gerich­
tet, was als Produkt oder Dienstleistung auf dem 
Markte angeboten werden soll. Die nächste Ent­
wicklungsstufe ist bekanntlich die, daß es jetzt 
einen Organisationsplan gibt, aber eigentlich nur 
als Vorzeigeobjekt für Besucher. In Wirklichkeit 
richtet sich keiner danach. Einen aussagefähigen 
Organisationsplan gibt es oft erst dann, wenn der 
Firmengründer ausgeschieden ist und der Nachfol­
ger, der sich nicht einfach auf seine Instinkte ver­
lassen kann, festlegt, wer an wen berichtet. Ge­
nauer gesagt: wer an wen berichten s o l l - denn 
es ist ja gerade die Frage, ob sich innerhalb dieses 
Rahmens - analog dem gesetzlichen Rahmen der 
vorhin erwähnten Marktwirtschaft - e t w a s " a b -
s p i e l t " : in diesem Fall der zur Fortführung des 
Unternehmens erforderliche A u s t a u s c h von 
I n f o r m a t i o n . 

Solange es sich um ein nicht allzugroßes Informa­
tionsvolumen handelt, kann einiges ungestraft dem 
Zufall überlassen bleiben. Vor allem wenn es e i ­
nen entsprechenden " s c h w a r z e n M a r k t " gibt, 
der es gestattet, a u f d e m " k l e i n e n K a m e r a ­
d e n w e g " das Nötigste an Informationen zu be- ' 
schaffen, muß nicht alles und jedes über die off i ­
ziellen Kanäle laufen. 

Die wirklich bewußte Gestaltung des Informations­
flusses setzt wohl meistens dann erst ein, wenn zur 
elektronischen Datenverarbeitung übergegangen 
wird und es sich nunmehr darum handelt, dieses 
"teure Spielzeug" nutzbringend anzuwenden. Auf 
einmal taucht die - wenigstens theoretische -
Möglichkeit einer Überproduktion von Information 
auf. Denn die "Konsumenten" mögen sich zwar für 
allerhand "interessieren", was aufgrund der EDV 
in den Bereich des Möglichen gerückt ist; der B e ­
d a r f an Information ist hingegen insofern l i m i ­
tiert, als die Entscheidungsbefugnisse der empfan­
genden Stelle in der Regel genau festgelegt sind. 
D u r c h d i e P r o d u k t i o n n i c h t - e n t sc he i -
d u n g s r e l e v a n t e r I n f o r m a t i o n e n e n t ­
s t e h e n d i e s o g e n a n n t e n " Z a h l e n f r i e d -
h ö f e " , die nichts anderes sind als Zwischen-
und Endlager für die Ware "Information". Die Be­
zeichnung "Friedhof" ist deshalb angebracht, weil 
die Information eine besonders schnell verderbliche 
Ware ist - g e r a d e auch dann, wenn sie nicht 
"am Bedarf vorbei" produziert worden ist. Auch das 
"Informations-Marketing" - ansonsten einem Con­

troller durchaus zu empfehlen - muß dort auf­
hören, wo es zur bloßen Erweckung von Neugier 
wird. Diese hochempfindliche, ja brisante Natur 
der Information hat zur Folge, daß deren Produk­
tion, Lagerung und Verteilung eine nicht weniger 
anspruchsvolle Aufgabe darstellt als die Bewälti­
gung der technischen Abläufe in der eigentlichen 
Produktfertigung für den Markt. 

Trotzdem ist diese Aufgabe der Informationsfluß-
Gestaltung, so wichtig sie auch sein mag, eine 
"nebensächliche". Vom Kunden wird sie mit ke i ­
nem Pfennig honoriert. Sie ist nicht der Zweck, 
zu dem man im Unternehmen angetreten ist, son­
dern eine freiwillig übernommene, zusätzliche 
Aufgabe, die "nur" von internem Belang ist. Ge­
handhabt wird die Information jedoch - und s o l l 
es auch werden -, a ls ob sie das wichtigste Pro­
dukt von allen wäre. Mit diesem Wörtchen "als ob" 
ist aber das Entscheidende bereits angedeutet: das 
Verlassen der Ebene sogenannter "Sachzwänge" 
technischer oder kaufmännischer Art und das Be­
treten einer anderen Ebene, auf der zwar auch Re­
geln gelten, diese jedoch eben nur so gehandhabt 
werden, a ls ob s ie z w i n g e n d w ä r e n . 

Diese letztere Ebene betrieblichen Geschehens ist 
nun nichts anderes als die S p i e l - E b e n e : sie 
ist Regeln unterworfen, die genauso streng sein 
können, wie die technischen und wirtschaftlichen 
Gesetzmäßigkeiten, die aber deshalb mit Recht 
S p i e l r e g e l n genannt werden, weil der hier in 
Betracht kommende Zwang nicht von einer außer­
halb befindlichen Instanz - dem Markt, der Phy­
sik - auferlegt wird, s o n d e r n s e l b s t g e w o l l t 
i s t . 

In dieser "abgeleiteten" Region der Information -
im Gegensatz zur "originären" Region der Produkt-
herstellung für den externen Markt - ist nun der 
C o n t r o l l e r zu H a u s e . Er ist derjenige, der 
dafür zu sorgen hat, daß sich auf dieser Ebene et ­
was abspielt - denn von alleine wird sich hier 
nichts tun: die "Sachzwänge" haben wir ja außen 
vorgelassen! Und wie soll der Controller denn vor­
gehen? Wenn er die sorgfältig ausgeklammerten 
externen Zwänge lediglich durch "hausgemachte" 
ersetzt, so ist damit wenig gewonnen. Ebenso 
wenig, wie ein gutes Betriebsklima durch Anord­
nungen "durchgesetzt" werden kann, kann ein 
kommunikatives Verhalten erzwungen werden. Um 
dieses geht es uns aber gerade, und wenn sich der 
"direkte" - sagen wir ruhig: der b e q u e m e 
Weg hierhin verbietet, dann müssen wir fragen, 
welche förderlichen "Rahmenbedingungen" vom 
Controlling zu schaffen sind, damit sich "wie von 
selbst" das entfalten kann, was nottut. 

"Spiel ist Leben, Leben ist Spiel. 
Beides muß auf Nachsicht zielen. 
Sei den Spielern sie gewährt, 
wo auch immer sie es spielen.. . " 
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3. Die Technik des Spielens 
Für das Fußbal lspielen sind d ie technischen Voraus­
setzungen durch a l l g e m e i n anerkann te Spiel regeln 
genau fes tge legt . Die Größe und d ie Beschaffenheit 
des Fußbal l feldes , d ie Spieldauer , die Größe der 
Mannschaften, d ie Methode des Punktezählens usw: 
dies a l les - und noch viel mehr - ist n ich t nur 
Gegenstand de ta i l l i e r t e r Bes t immungen, sondern 
wird darüber hinaus m i t e i n e m geradezu p e d a n t i ­
schen Eifer befolgt . Dennoch b le iben diese Sp i e l ­
regeln ganz ohne Einfluß auf das Spie l resul ta t . G e ­
rade diese sorgfältige Abgrenzung vom übrigen 
"Al l t ag" sowie die Ablaufbes t immungen, die n ichts 
m i t e ine r e twa igen Z w e c k m ä ß i g k e i t im Hinbl ick 
auf ein angepe i l t e s Z ie l zu tun haben , e rmög l i chen 
es , daß sich das Spiel kraft der ihm selbst i n n e ­
wohnenden Dynamik en t fa l t e t . 

Ebensowenig wie be im Fußball kann b e i m Con t ro l ­
ling auf e ine "Spie lwiese" ve rz i ch t e t werden . O b e r ­
f lächl ich be t r ach t e t , könnte man nun m e i n e n , d i e ­
se sei m i t dem Betr iebsgelände bere i t s gegeben . 
"Draussen" spiele sich das " n o r m a l e " Leben ab , 
während innerha lb der Fabr ikmauern nach b e t r i e b s ­
wir tschaft l ichen Regeln von 8 bis 17 Uhr "gesp ie l t " 
werde . Dagegen ist e inzuwenden , daß besagte Fa ­
br ikmauern zwar e ine körper l iche Absonderung des 
be t r i eb l i chen Inventars bewirken , keineswegs j e ­
doch e i n e solche der darin ablaufenden T ä t i g ­
k e i t , d ie von Vorl ieferanten und Kunden ganz 
und gar abhängig ist . 

Gegen den Strom dieser betoiebl ichen T ä t i g k e i t 
m u ß der Control ler nun schwimmen , um sozusagen 
e inen sekundären Sektor auszugl iedern innerhalb 
dessen er m i t s e i n e r Tä t igke i t ansetzen kann . 

E i n e s d e r e r s t e n H i n d e r n i s s e , d i e e r 
ü b e r w i n d e n m u ß , i s t d a s A r g u m e n t 
" k e i n e Z e i t " . Im Extremfal l wird m a n sich 
sogar zwei Stunden nehmen , um dem Control ler 
haark le in ause inanderzuse tzen , wieso die b e t r i e b ­
l ichen Sachzwänge n ich t e i n m a l ein halbstündiges 
Gespräch über das Control l ing ges ta t t en . Ansonsten 
kann es aber ein ech t e s Problem sein, daß nur d i e ­
jen igen Gesprächspartner " Z e i t " fürs Control l ing 
haben , die ohnehin "nichts Dringl icheres zu tun 
h a b e n " . Kennze ichnend für die andere Sei te -
deren rasanter " M a n a g e r - S t i l " ke ine " Z e i t v e r ­
schwendung" duldet - ist wiederum d ie Aussage 
(oder d ie Einstel lung): "Mehr als arbei ten kann ich 
n i c h t " . Wir g lauben j edoch , bere i ts nachgewiesen 
zu haben , daß man sehr wohl mehr tun kann, als 
nur a rbe i ten - j a , sogar tun m u ß - und zwar : 
sich das Z i e l vor Augen führen, auf das m a n h i n ­
a rbe i t e t . Sich h i e r f ü r d i e Z e i t n e h m e n -
oder me ine twegen "s teh len" - das ist es , was wir 
unter Control l ing verstehen wollen und wovon wir 
behaup ten , es sei nur m i t Hilfe von Spielregeln zu 
b e w ä l t i g e n . Diese a l l e ine können bewirken , daß 

e ine "unprodukt ive" T ä t i g k e i t e ine r "produkt iven" 
Tä t igke i t ze i tweise vorgezogen wird. 

Neben die unerb i t t l i che Regelung der ze i t l i chen 
"Aussonderung" muß e ine solche der r äuml ichen 
Aussonderung h inzu t re t en . A u ß e r z u d e r d a ­
f ü r v o r g e s e h e n e n Z e i t müssen die v e r s c h i e ­
denen Con t ro l l i ng -E lemen te a n d e m v o r g e ­
s e h e n e n O r t ablaufen . Ohne e ine "passende" 
Kulisse wird n i emand davon zu überzeugen sein, 
daß ihm nunmehr e ine R o l l e zus teht , d ie sich 
keineswegs m i t der Funktion zu decken brauch t , 
d ie er im be t r ieb l ichen "Al l tag" ausübt. Nicht u m ­
sonst sind v i e l e Firmen dazu übergegangen , ihre 
Zent ra le aus der Großstadt weg ins Grüne oder in 
die Berge zu ver lagern . Dieser r ä u m l i c h e Abstand 
ist e infach nöt ig , um d ie Dinge m i t der gebo tenen 
Souveräni tä t zu überb l icken , ansta t t von ihnen 
ständig nur gepack t und durchgeschüt te l t zu w e r ­
den . Ähnl ich wird m a n be im Control l ing - e twa 
in der Planungsphase - in "Klausur" gehen wol len , 
d a m i t d ie Animos i tä ten , aber auch die Denkungs-
art des täg l ichen Geschäfts abge leg t werden können . 
D a n a c h ist man nur umso besser in der Lage, das 
be t r i eb l i che Geschehen "vor Ort" zu verfolgen und 
zu b e g l e i t e n . 

Wie muß m a n sich nun die S p i e l r e g e l n f ü r 
d e n e i g e n t l i c h e n A b l a u f d e s C o n t r o l ­
l i n g vors te l len? Der Z e i t p u n k t steht fest, das 
K o n f i . r e n z z i m m e r (oder auch die Mei s t e r ­
kabine) ist reservier t ; was ist nun "e r laub t" und was 
n ich t? Denn auch das gehör t m i t z u m "Spie l" , daß 
die M i t t e l e iner künst l ichen Beschränkung u n t e r ­
l i egen . Nicht nur d i e fes tge legte Ze i tdauer , der b e ­
s t i m m t e Ort, sondern auch e ine e indeu t ige Auswahl 
b e z ü g l i c h der anzuwendenden V e r f a h r e n s r e g e l n 
ist une r l äß l i ch . Dies darf aber n ich t e twa m i t Wir t ­
schaf t l ichkei t des Mi t t e l e insa tzes im kos t en rechne r i ­
schen Sinne verwechsel t werden . Daß auch b e i m 
Control l ing e ine gewisse Ökonomie wal ten m u ß , ist 
se lbs tvers tändl ich . Z u e i n e m g e g e b e n e n 
Z e i t p u n k t i s t e s a b e r i m m e r " w i r t ­
s c h a f t l i c h e r " , e i n e n w e i t e r e n K u n d e n 
z u b e s u c h e n o d e r d a s F l i e ß b a n d w e i t e r ­
l a u f e n z u l a s s e n , a l s s i c h a u s g e r e c h ­
n e t f ü r s C o n t r o l l i n g Z e i t z u n e h m e n . 
Das l e t z t e n d l i c h e Kr i te r ium für Cont ro l l ing-Regeln 
kann nur dies sein: ob sie d e m "Cont ro l l ing -Sp ie l " 
ge rech t werden . Ähnlich wie ein Maler e i n e Land­
schaft auch dann m i t weißen Wolken versehen wird, 
wenn die weiße Farbe teuer ist - so wird m a n , 
nachdem man sich fürs Control l ing entschieden hat , 
weder grundsätz l ich den bi l l igs ten Control ler e i n ­
s te l len , noch denjen igen , der "die anderen am 
wenigsten von der Arbei t a b h ä l t " . Denn d a m i t fängt 
das Control l ing erst e i n m a l so r ich t ig an: daß es -
eben lau t Spie l regeln - e r l a u b t i s t , d i e 
" n o t w e n d i g e " A r b e i t f ü r e i n e W e i l e 
l i e g e n z u l a s s e n . 
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Aber zurück zu den e igen t l i chen "Verfahrensregeln". 
Diese sind na tür l ich in jeder Firma insofern schon 
vorhanden, als d ie Begriffe und Defini t ionen der 
Buchhaltung auch fürs Cont ro l l ing d i e Grundlage 
b i lden . Darin l i eg t aber zug le i ch e ine große G e ­
fahr. Die t r ad i t ione l l e Funktion der Buchhaltung 
ist j a d ie des Rechenschaf t -Ablegens , n icht die der 
Steuerung von Informationsprozessen. In der e n g ­
l ischen Sprache ist schon vom Wort her der Z u ­
s a m m e n h a n g zwischen "accoun t ing" und " a c c o u n t a -
b i l i t y " offensicht l ich. Ohne j e t z t fer t ige Rezepte 
für Cont ro l l ing-Spie l rege ln inha l t l i ch geben zu 
wol len , m u ß e i n e s durch l e t z t e r e gewähr le i s te t 
sein: d ie Befreiung vom Denken in " a c c o u n t a b i l i t y -
K a t e g o r i e n " . Hie rmi t ist kein "grünes Licht" für 
unverantwor t l iches Wirtschaftsgebaren gegeben . 
V ie lmehr geht es darum, daß z . B. d ie b e r ü h m t -
berüch t ig te "Frage nach dem Schuld igen" n ich t 
nur psychologisch ungeschickt ist, sondern die Los­
lösung der von uns darge leg ten Sp ie lebene von der 
des pr imären be t r i eb l ichen Geschehens zun ich te 
m a c h t . A l lgemein können wir also fes thal ten: 
Cont ro l l ing-Spie l rege ln dienen in erster Linie der 
Abwehr "spielfremder E l e m e n t e " . Insbesondere ist 
j ede persönl iche Leistungsbeurtei lung aus d i e s e r 
Sphäre streng a u s z u k l a m m e r n . Die Leistungen so l ­
len na tür l i ch beur te i l t werden, nur n ich t h ie r : denn 
gerade j e t z t geht es uns gar n ich t um die e i g e n t ­
l iche A r b e i t s l e i s t u n g , sondern eben um die " a b ­
g e l e i t e t e " Region des S p i e l s . Und im Spiel hat 
j ede r seine Rolle, die e inerse i t s von seiner sonstigen 
Funktion im Betrieb losgelöst ist, anderersei ts a b ­
s o l u t v e r b i n d l i c h ist . Dies gi l t auch sonst: 
was sich auf der Thea te rbühne zwischen "Julius 
Cäsar" und "Brutus" abspiel t , ist völ l ig unabhängig 
von den persönl ichen Beziehungen be ider Schau ­
spieler im "wirkl ichen Leben" . 

4.Das Spiel-Erlebnis beim Controlling 
Als l e t z t end l i chen "Beweis" dafür, daß mi t dem 
durch Spiel regeln abgegrenz ten Sektor des b e t r i e b ­
l i chen Geschehens ein neues Element im Unter ­
nehmen Gestal t gewonnen ha t , können wir das Er­
lebnis anführen, das jeder e c h t e Te i lnehmer an der 
von uns geme in ten Tä t igke i t bei sich feststellen 
kann . S p i e l - g le ichgü l t ig welcher Art -
ist - zwar n ich t i m m e r , a b e r g r u n d s ä t z l i c h 

f ü r B e g e i s t e r u n g z u g ä n g l i c h . Wenn 
es n ich t so wäre , dann k ä m e ja das S p i e l , d a s 
n u r a u f F r e i w i l l i g k e i t u n d n i c h t a u f 
Z w a n g b e r u h e n k a n n , n i e m a l s z u s t a n ­
d e . E i n m a l a n g e f a n g e n , " m u ß " d a s 
S p i e l a b e r z u E n d e g e s p i e l t w e r d e n . 
Der wei te re Fortgang ist also nicht in dem Sinne 
freiwil l ig, wie es der Anfang war. Was bewirkt , 
daß das Spiel t ro tzdem weiterhin "Spie l " b le ib t , 
ohne in Arbeit - oder in Sch l immeres - "auszu- I 
a r ten"? Zum Spiel gehört d ie Ungewißhei t des Aus- j 
gangs . Beim wirkl ichen Spiel kann es durchaus p a s ­

sieren, daß beispielsweise auch m a l die "schwächere" 
Mannschaft Glück ha t und gewinnt . Diese mögl ichs t 
bis zum Spie lende herrschende Ungewißhei t e rzeug t 
nun e ine Spannung, durch we lche gewähr le i s te t 
wird, daß das e i n m a l angefangene Spiel auch t a t ­
sächl ich als Spiel fortgeführt wird und n ich t e twa 
wegen mange lnden Interesses vorze i t ig abgebrochen 
wird. 

Beim Control l ing stoßen wir hier a l le rd ings auf e in 
Prob lem. Das Control l ing wird n ich t "gegen" i rgend-
j e m a n d e n gesp ie l t . Frei l ich kann die Versuchung 
groß sein, das Control l ing als "Waffe" der Kauf­
l eu t e "gegen" die Techniker oder der Mu t t e r -
"gegen" die Tochtergesel lschaf t zu geb rauchen . 
Dies wäre aber n ich t das "Sp ie l " , das wir m e i n e n . 
S o b a l d d e r C o n t r o l l e r v e r s u c h t , " g e ­
g e n j e m a n d e n z u g e w i n n e n " , s c h a u ­
f e l t e r s ä m t l i c h e e b e n e r s t e r s c h l o s ­
s e n e n I n f o r m a t i o n s q u e l l e n w i e d e r z u . 
Das Spiel , das d a n n zus tande k o m m t , ist h i n ­
re ichend bekann t : man behande l t den Control ler 
wie e inen "Control leur" , und führt ihn solange 
hinters Licht, bis er von a l le in die "Leiche im 
Kel le r " e n t d e c k t . 

Leicht l i eße sich e inwenden , daß auch e twa e ine 
Gruppe von Schauspielern n ich t "gegen" j e m a n d e n 
sp ie l t . Wenn schon "gekämpf t " wird, dann h ö c h ­
stens g e g e n d i e e i g e n e n U n v o l l k o m m e n -
h e i t e n und um die r ich t ige Darstel lung der Rol le . 
Es ist s icher l ich sehr ver lockend , das Control l ing 
e infach als e ine "Kunst" aufzufassen und hieraus 
die Konsequenzen für dessen Handhabung zu z i e h e n . 
Zweifel los m u ß der Control ler die " K u n s t " b e ­
h e r r s c h e n , e i n B u d g e t ü b e r z e u g e n d 
z u p r ä s e n t i e r e n , e i n e n a u s s a g e f ä h i g e n 
B e r i c h t z u v e r f a s s e n , e ine Investi t ion -
v i e l l e i ch t noch häufiger : das Unterlassen e iner In­
vest i t ion - p l a u s i b e l z u b e g r ü n d e n , usw. 
Aber im Unterschied e twa zur Schauspielkunst kann 
man im Betrieb nicht e infach nur d ie jenigen zum 
"Sp ie le" zulassen, die hierzu besondere Vorausset­
zungen h ins ich t l ich Begabung und Neigung vo rzu ­
weisen haben . Nach wie vor wird man n ich t das 
Spiel , sondern die Arbeit als Maßstab an legen , 
wenn es sich um die Auswahl von Mitarbei tern h a n ­
de l t . Dies aber hat zur Konsequenz , daß dann, wenn 
zum "Sp ie le" übergegangen wird, al les andere als 
g l e i che "Star tbedingungen" vor l i egen . Dem e inen 
fäll t es beispielsweise l e i ch t , "die Tatsachen auf 
den Tisch zu b r ingen" , dem anderen s icht l ich 
schwer. Und es kann t ro t zdem der Fal l sein, daß 
man gerade auf den le tz te ren als "Mitsp ie le r" a n ­
gewiesen ist. Wie kann man nun das Control l ing 
vonstat ten gehen lassen, ohne daß die e inen ständig 
in die Rolle des Unter legenen , die anderen in die 
Rolle des Über legenen h ine ingera ten? 

Frei l ich g ib t es heu t zu t age ein be t räch t l i ches A n ­
gebot an Seminaren und Lehrgängen, in denen jeder 
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Ge legenhe i t ha t , d ie zur Deba t t e s tehenden Fäh ig ­
kei ten zu en twicke ln und zu üben. Nur wird es 
schwer zu vermeiden sein, daß e ine so lchermaßen 
zustande g e k o m m e n e Te i lnehmerschar e ine Aus­
lese im posit iven Sinne dars te l l t . Es verble ib t dann 
die Aufgabe, die oft geradezu beg lückenden Er­
lebnisse, die man innerhalb e iner solchen Übungs­
gruppe g e m a c h t ha t , in den Betr iebsal l tag e i n z u ­
br ingen. 

Denn nicht e ine r "El i te t ruppe" reden wir das Wort, 
d ie mi t for tgeschri t tenen Con t ro l l ing -Techn iken 
"den Laden s c h m e i ß t " - e i n e solche Mannschaft 
würde sehr bald m e r k e n , daß sie dann al les a l l e ine 
m a c h e n m ü ß t e - , sondern wir versuchen, an ein 
Spie ler lebnis zu appe l l i e ren , das n ich t davon a b ­
hängig ist, daß der beste Spieler auch die meis ten 
Punkte g le ichsam auf sein e igenes Konto verbuchen 
darf. Wer dies für e ine wel t f remde Illusion hä l t , 
der verg iß t , daß wir m i t d e m hier Angestrebten nur 
dasjenige für die Sphäre des Spiels nachholen wollen, 
was be im "norma len" Arbei ten längst gang und 
gäbe ist: den indiv iduel len Einsatz um eines g r ö ß e ­
ren Ganzen wi l l en . Nur me inen wir m i t d iesem 
größeren Ganzen nicht das T e a m , das das g e g n e r i ­
sche T e a m besiegt , sondern e i n e wirk l iche G a n z ­
hei t , in der auch für e v e n t u e l l e Gegner Pla tz sein 
m u ß . 

Hiermi t sind wir wohl be im l e t z t end l i chen Grund 
ange langt , warum es Cont ro l l ing-Sp ie l rege ln g e ­
ben m u ß . Eine Ebene der mensch l ichen Interakt ion 

- wir nannten sie die "Sp ie l ebene" - , auf der 
der Einzelne aufgerufen werden kann, u m d e r 
g e m e i n s a m e n S a c h e w i l l e n g l e i c h s a m 
" E i g e n t o r e " z u s c h i e ß e n , b e d a r f e i ­
n e s b e s o n d e r s a b g e s i c h e r t e n S c h o n ­
r a u m e s . Dies ist deshalb unumgäng l i ch , wei l 
ohne diesen Schutz die e rb rach ten Vorleis tungen -
in Form von freiwil l ig ge l ie fe r te r Information, ja 
berei ts in Form von e n t g e g e n g e b r a c h t e m Vertrauen 
- al lzu l e i ch t zum e igenen Nach te i l ge re i chen 
können . S o b a l d m a n s i c h a b e r n i c h t 
m e h r " b l a m i e r e n " d a r f , ohne um e ine Aus­
wirkung bei der nächs ten Gehaltsfestsetzung besorgt 
sein zu müssen, i s t d e r S p i e l a r t " C o n t r o l ­
l i n g " d e r B o d e n e n t z o g e n . J emand , d e r 
k e i n e A n g s t h a b e n m u ß z u v e r l i e r e n , 
ha t wiederum keinen Grund, das "Sp ie l " dadurch 

in Pedante r ie ausarten zu lassen, daß er sich s t än ­
dig i m m e r nur auf die Spiel regeln beruft . G e ­
schieht dies t ro t zdem, so ist es ein Zeichen dafür, 
daß d i e s e s Spiel der augenb l i ck l i ch gegebenen 
Situat ion n ich t angemessen ist. Mithin besteht 
Control l ing - so können wir abschl ießend formu­
l ieren - in der zweifachen Kunst, erstens die b e ­
t r ieb l ichen Konste l la t ionen zu e rkennen , die das 
Element des Spiels erfordern, u m alsdann zwei tens 
durch en tsprechende Regeln e inen solchen Rahmen 
zu schaffen, daß mi t ebend iesem "Spie l " sich in 
e inem Unternehmen das - scheinbar - Schwächere 
gegen das Stärkere dort , wo es nötig ist, du rchzu ­
setzen v e r m a g . 

BÜCHERECKE 
Liebe Kol legin , l ieber K o l l e g e ! 

Heute m ö c h t e ich Ihnen wieder e in ige Bücher vorstel len, die von den Verlagen für die Zie lgruppe C o n ­
trol ler und ähn l i che Berufe auf den Markt gebrach t wurden. Control l ing ist ja e in vie l fä l t iges und u m f a n g ­
re iches Arbei tsgebie t , so daß es stets neue Veröffent l ichungen zu den unterschiedl ichsten T h e m e n s t e l l u n ­
gen g ib t . 

Wi ldemann , Horst: Kostenprognosen bei Großprojekten 
Stut tgar t : C . E. Poeschel Ver lag 1982, 248 Sei ten , Preis DM 88, - - in Leinen, DM 76, - - kar tonier t 

Gravierende Kostenabweichungen sind be i Großprojekten an der Tagesordnung, insoweit hande l t es sich 
um e ine wicht ige und drängende Aufgaben- und Prob lemste l lung . 

So versucht der Verfasser m i t e iner theore t i sch fundierten Sys temat ik das T h e m a aufzugreifen und au fzu ­
a rbe i t en . Um die Abweichungen zu reduzieren und sichere Kostenprognosen bere i ts im frühen Planungs­
s tadium durchführen zu können, en tw icke l t der Autor e ine umfassende Systemat ik der Akt ionsvar iablen, 
d ie als Kosteneinflußgrößen wirksam werden . Die Wirkungen der Kosteneinflußgrößen werden an e ine r 
Reihe von Großprojekten analysier t und durch Expertenbefragung bei Hers te l lern , Anwendern und Ingenieur­
büros in Deutschland und den USA überprüft . Der Verfasser verfolgt d ie Aufgabe, d ie Kostenfest legungen 
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und deren Sicherhei t frühzeit ig zu erkennen und e ine Basis für die Anwendung gee igne te r Prognosesätze 
zu l iefern. Nach e i n e m Vorwort und e i n e m Verze ichnis der Abbildungen geht der Verfasser auf Problem, 
Zie lse tzung und Methodik der vorgelegten Untersuchung e in . Anschließend behande l t er Entscheidungs­
feld und Aktionsvariablen von komplexen , neuen technischen Sys temen. Danach werden die Kosten des 
Systems aufgegriffen. Hierbei geht es um die Analyse des Verbrauchs in den verschiedenen Lebensphasen 
des Systems, um e ine Klassifikation der Kosten. Das v ie r te Hauptkap i te l gi l t der Konzept ional i s ie rung 
des Kosteneinflußgrößensystems und Deskription der Kostenwirkungen. Im e inze lnen stehen u . a. zur 
Rede: das Fer t igungsprogramm, das produkt ionswir tschaft l iche sowie das organisa tor ische Ins t rumentar ium 
und nicht zu l e t z t die Managemen t -Le i s tung als übergeordnete Kosteneinf lußgröße. Das folgende Kapi te l 
befaßt sich m i t den Kostenprognosemodel len , e i n m a l m i t synthetischen und zum anderen m i t a n a l y t i ­
schen Kostenrela t ionsfunkt ionen. Die wei teren Kapi te l bez iehen sich auf die Genau igke i t der Kos ten-
Prognoseinformat ionen und sch l ieß l ich den Ablauf von Kostenprognoseprozessen. Ein Li tera turverze ichnis 
und zwe i Anhänge sowie ein St ichwortverzeichnis besch l ießen die Arbei t . - Die bet r iebswir tschaf t l iche 
Abhandlung beruht auf e iner Habil i ta t ionsschrif t . Der Autor en twicke l t e i ne neuar t ige Systemat ik in der 
Themenbehand lung , t rägt umfangre iches Wissen und Erfahrungen z u s a m m e n und gibt Hilfestel lungen für 
die prakt ische Arbei t . St reckenweise fallen die Ausführungen recht abstrakt aus, der Prakt iker wird zu 
e inze lnen Aussagen n ich t l e ich t Zugang f inden. Insgesamt schl ießt die Veröffentl ichung e ine gewisse 
Lücke in der Li teratur . Bedeutung und Wert der Schrift l iegen hauptsäch l ich in e i n e m beachtenswer ten 
Erklärungsbeitrag der Aufgabenstel lung für Theore t iker und Prakt iker . Als Anwendungsbuch und Arbe i t s ­
m i t t e l ist nur e in begrenzter Einsatz m ö g l i c h . 

T h i e m e , Hans-Rudolf: Verhal tensbeeinflussung durch Kontrol le 
Berlin: Erich Schmidt Ver lag 1982. 344 Sei ten, Preis unbekannt  

Kontrol len, in welcher Form auch i m m e r , sind e in wicht iger Bestandtei l der T ä t i g k e i t des Cont ro l l ing . 
Kontrol len sind unbe l ieb t und ak tue l l zug l e i ch . 
Die Arbeit des Verfassers s te l l t d ie Wirkungen der Kontrol le auf das Verhal ten der Menschen in O r g a n i ­
sat ionen ins Zent rum der Forschungsbemühungen. Die beiden übergreifenden Fragen l au t en : 1. Wie wirken 
Kon t ro l lmaßnahmen auf das Verha l ten der Bete i l ig ten? 2 . Welche Folgerungen für die Kontrol lpraxis l a s ­
sen sich daraus ab le i t en? Dami t s tel l t der Verfasser die psychologischen Schwier igkei ten der Kontrol le in 
den Mi t te lpunkt seiner Bemühungen . Ferner werden Auswirkungen der Kontrol le und Folgerungen für die 
Praxis unter den spezie l len Bedingungen von Reorganisationsprozessen untersucht . Der Verfasser wil l m i t 
seiner Arbeit e in Plädoyer für e ine Kontrol le geben , d ie n ich t Selbstzweck oder Macht ins t rument ist, son­
dern als nü tz l i ches Werkzeug für d ie be t r i eb l i che Aufgabenerfüllung verstanden wird. Der Autor wähl t 
e inen in terdisz ipl inären Ansatz, er verwendet Arbeitsergebnisse zah l re icher Fachbe re i che . Nach e iner 
Einlei tung mi t Hinweisen zur Aufgabenstel lung und zum methodischen Vorgehen beginnt der Verfasser im 
zwei ten Kapi te l m i t der Grundlegung, wo Fragen der Kontrol le an sich, Kon t ro l l z i e l e , M e r k m a l e e ines 
Kontrol lsystems, Reorganisationsprozesse usw. behande l t werden. Das folgende Kap i t e l g i l t e iner m o d e l l ­
bezogenen Analyse zur Wirkung der Kontrol le auf das Leistungsverhalten der Mi tg l ieder und Folgerungen 
für die Kon t ro l l e . Das v ie r te Kapi te l w idmet sich d e m T h e m a der Wirkung e inze lne r Kon t ro l lmaßnahmen 
und Folgerungen für die Kontrol lpraxis . In diesem umfangre ichen Kapi te l geht es u. a. um das Verhal ten 
der Kontrol l t räger , um Kontro l lar ten , Kontro l l in tens i tä t , Kontrol lphasen e t c . Das fünfte Kapi te l n i m m t 
sich e iner exp lo ra t iv -empi r i s chen Untersuchung zur Kontrol le be i Reorganisationsprozessen an . In d iesem 
Kapi te l werden u. a. besprochen Einflußgrößen und Zie lkr i t e r ien , die Fest legung von Kontrol ls tandards, 
Kontrol lar ten und Kontro l lmethoden usw. Im sechsten Kapi te l he iß t die Aufgabenstel lung Entwicklung und 
Auswahl von Kontrol lobjekten und Kont ro l lmethoden be i Reorganisationsprozessen, in der u. a. e i ne Prüf­
liste vorgeste l l t wird. Im abschl ießenden siebten Kapi te l werden Schlußbemerkungen g e m a c h t . Li te ra tur ­
hinweise und e in St ichwor tverze ichnis besch l ießen die Arbei t . - Diese Veröffent l ichung le i s te t e ine 
intensive Bearbeitung a l ler e inschläg igen Fragen der Kontrol le und der Verhal tensbeeinflussung durch K o n ­
t ro l l e . Das Buch, erschienen in der Reihe Betriebswirtschaft l iche Studien des Ver lages , behande l t die 
Problem - und Aufgabenstel lung auf wissenschaft l ichem Niveau und m i t wissenschaft l ichen Methoden , aber 
in e iner Weise, daß der Stoff auch dem Prakt iker zugängig g e m a c h t wird. Ein beach tenswer te r Beitrag zu 
e i n e m S p e z i a l t h e m a . 

Sehlhoff, Günter : Die h e i m l i c h e n Verlustquel len im Betrieb 
Kissing: Weka-Ver l ag 1982, 276 Sei ten, Preis DM 74, - - 

Der Verfasser legt m i t seiner Veröffent l ichung e inen Praxis-Ratgeber über Entstehung, Auswirkung, Fes t ­
stellung und Beseitigung von Schwachste l len im Unte rnehmen (so Unter t i te l ) vor. Fovtsetzung S. 24. 
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CONTROLLING-KRITERIEN 
FÜR EDV-EINSATZ 
IM HANDEL 
von Hartmuth-E. K u h n , Koblenz 

Die anfängliohe Euphorie, im Zeitalter modernster Computer­
technik endlich im Einzelhandel das geschlossene Warenwirt­
schaftssystem praktizieren zu können, ist mittlerweile der 
Erkenntnis gewichen, daß zu viele Systeme, eine unüher schau­
bare Auswahl an Alternativen sowie regelmäßig neu auftauchen­
de Meldungen über Neuentwicklungen eher verunsichern als daß 
sie zum Engagement reizen. Der Druck auf die Absatzmärkte und 
stagnierende Umsatzentwicklungen sind nicht dazu angetan, an­
stehende Investitionsentscheidungen zu fördern, wenngleich 
der Zwang zu mehr Transparenz in der .Warenwirtschaft des Han­
dels immer deutlicher wird. 

In Anbetracht der rasanten Entwicklungen und Fort­
schritte auf dem Gebiet der elektronischen Daten­
verarbeitung muß jetzt die Frage gestellt werden, 
ob jede Variante einer noch so raffinierten und 
technisch ausgeklügelten Lösung überhaupt wün­
schenswert ist und ob sich eine Investition zum ge­
genwärtigen Zeitpunkt finanziell und organisato­
risch ohne weiteres in das bestehende Unternehmen 
einfügen läßt. Die Antwort fällt ebenso schwer, 
wie den mit dem Systemeinsatz verbundenen Vor­
teil im Unternehmen transparent zu machen. Gleich­
gültig ob EDV- oder Software-Hersteller, nur selten 
vermag man als Entscheidungsgrundlage solche In ­
formationen dem Handel zu geben, die in der Lage 
sind, ihm einen mittels des Systemeinsatzes ver­
besserten Nutzen nachzuweisen. 

Im folgenden soll daher über e i n e p r a x i s g e ­
r e c h t e S y s t e m l ö s u n g b e r i c h t e t w e r ­
d e n , d i e b e i der E i n f ü h r u n g b z w . R e ­
o r g a n i s a t i o n r e c h n e r u n t e r s t ü t z t e r H a n ­
d e l s b e t r i e b s f ü h r u n g e i n e E n t s c h e i ­
d u n g s h i l f e b i e t e t . 

Effizienz beim Einsatz der Faktoren 
Raum-Ware-Personal-Kapital  
Zielsetzung eines im Handel einzusetzenden 
Steuerungs- und Planungssystems ist der wirksamere 
Einsatz der Leistungsfaktoren Raum, Ware, Personal 
und Kapital. Dabei sollten den Ausgangspunkt aller 
Berechnungen nicht erst Umsatzdaten, sondern 
schon d i e W a r e n e i n g ä n ge bilden. Wesent­
liches Element dieses hier besprochenen Systems 
ist es, daß die artikelspezifische Kostenverursachung 
auf zentraler wie auch dezentraler Ebene bei der 
Ertragsbeurteilung eines Artikels mit berücksichtigt 
wurde. Ebenso müssen die Ergebnisse der Waren­
gruppen- und Artikelstatistiken periodischen Ab­
grenzungen einschließlich der Inventurauswertungen 
unterworfen sein, wenn handlungsrelevante Infor­
mationen die Entscheidungsgrundlage bilden. Das 
System erlaubt deshalb auch eine Ladenpreisfest­
setzung pro Artikel in bis zu knapp 30 Varianten. 

vgl. auch Beitrag des Verfassers in CM 2/82; S. 93 ff. 

Hartmuth-E. 
Kuhn, Chef der 
KUHN-UNTER-
NEHMENSBERA­
TUNG, Koblenz 
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Das Konzept e ine r er t ragsor ient ier ten Warenwir t ­
schaft für ein Handelsunternehmen basier t im w e ­
sent l ichen a u f d r e i S ä u l e n , die folgende 
Zie lse tzung haben : 

o Konzentra t ion auf die er t ragsreichsten Produkte 
und die rendi te t rächt igs ten Warenbezugsquel len; 

o Warenbestandsopt imierung unter dem Aspekt der 
Kostenverursachung und Präsenzverbesserung; 

o Mi ta rbe i t e rmot iva t ion durch Transparenz al ler 
erfaßbaren Warenbewegungen und ihrer Auswir­
kungen auf das Betriebsergebnis der e inze lnen 
Verkaufss te l le . 

Die Ertraqsfaktoren eines Artikels 
Maßstab für die Erfolgsbeurteilung e ines Artikels 
sind ger ingere Kosten, e ine hohe Umsch lagsge­
schwindigkei t , die posi t ive Auswirkung auf das ü b ­
rige Sor t iment und das "Unverwechse lbare" g e g e n ­
über dem Mitbewerber . Das Wissen um die Größen­
ordnung, in we lchem Umfang jeder e i n z e l n e Ar­
t ike l zum Gesamtergebnis be i t rägt , ist deshalb 
e ine wich t ige Voraussetzung für die Un te rnehmens -
führung im Handel unter s t rategischen Gesichts ­

punkten . Um zu e iner real is t ischen Ertragsrechnung 
pro Art ikel zu k o m m e n , bedarf es der Berücksich­
tigung - meis t vergessener - ar t ikelspezif ischer 
"Kostenverursacher" . Sie t re ten in der Regel auf 
im Lager, der Logistik, dem Verkauf und nicht z u ­
le tz t in der Adminis t ra t ion e ines Hande l sun te rneh­
m e n s . Aber auch der wegen der Kostenverursachung 
eines Artikels am Wareneinstand or ien t ie r t e Dek-
kungsbeitrag für e ine Verkaufsstel le bzw. für das 
Gesamtun te rnehmen ist zu berücks ich t igen . Sch l ieß­
lich e r laub t ein Ergebnisvergleich für e ine b e s t i m m ­
te Periode im Verg le ich zu der des Vorjahres e n t ­
sprechende In terpre ta t ion . Auf diese Weise lassen 
sich dann sehr schnell d ie a r t i k e l - und w a r e n b e ­
zogenen Renditen des Wareneinsatzes lokal is ieren 
und in neue Konzep te u m s e t z e n . Zudem wird d a ­
m i t deu t l i ch , unter welchen Voraussetzungen es 
interessant werden kann, e inen Artikel Uber das 
Zent ra l lager bzw. über die Strecke zu m a n i p u l i e ­
ren (hande ln ) . 

Die Ertragsfaktoren e ines Artikels sind neben seiner 
Umsatzkraft die Handelsspanne, d ie Umsch lagsge ­
schwindigkei t und l e t z t l i ch seine Kosten, welche 
sich in vom Umsatz unabhängige und a r t i k e l b e z o ­
gene Kosten - bedingt durch die physische Waren-

ZIELE SIND ERREICHBAR DURCH MEHR INFORMATIONEN OBER 

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

STEIGERUNG 
DER 
KAPITAL­
VERZINSUNG 

Erhöhung] 
d e s 
Kapi ta l -
Um­
s c h l a g s 

U m s a t z -
S t e i g e r ­
u n g 

K o s t e n -
S e n k u n g 

R e d u ­
z i e r u n g 
d e s 
Umlauf-
V e r ­
m ö g e n s 

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

das ladenspezi f i sche Kundenprofil 
d ie Gründe, die für/gegen d i e 
Einkaufsquellenentscheidung der 
Kunden sprechen ' 
das Informationsverhalten der Kunden i 
d ie Kundenakzeptanz der 
Werbe- und Verkaufsförderungsmassnahmen 

die t a t säch l i chen Kosten-Verursachungs-
S t e l l e n / - o r t e 
die einzelnen Kosten zur Leis tungs­
e r s t e l l ung 
die Ansätze zur Verbesserung in den 
Bereichen Einkauf, Lager, Transport 
und Verkauf 
die Verkaufsstellenabrechnung 

die Warenbestände und ihre 
A l t e r s s t r u k t u r 
das im Warenlager t a t s ä c h l i c h gebundene 
Kapital 
d ie Zinsbelastungen pro Periode 
das Abschr i f t enpo ten t i a l / Gängigkeit 
des Warensortimentes 
d i e Möglichkeiten e ine r verbesser ten 
Umschlagsgeschwindigkeit pro Art./WG. 

die wertmäßige Qua l i t ä t der "Produkte" 
Verkaufss te l l e , Ver te i l Z e n t r u m , Produktion 
die r i ch t igen Bewertungsmaßstäbe bei den BM.J 
den Erhaltungs-/Betreibungsaufwand d e r BM 
den t a t säch l i chen U-Beitrag o . Nebenbetrieb 

32 



1/83 

bewegung e insch l i eß l i ch der Lagerkosten - au f t e i ­
len lassen; dementsprechend ist im System A r t i -
k e l a t t r a k t i v i t ä t d e f i n i e r t a l s K o s t e n ­
g e r i n g f ü g i g k e i t u n d U m s c h l a g s h ä u f i g ­
k e i t pro Produkt. Wenn diese Daten nun dem Ein­
kauf zur Verfügung s tehen, lassen sich darauf auf­
bauend bessere Entscheidungen treffen. 

Auch wenn es um die Entscheidung geh t , we lche 
Einzelhandelsver t r iebsform - be i Fi l ia l is ten "Ver­
t r i ebs l in ie" - ist in w e l c h e m Absatzgebie t am e r ­
folgreichsten, d. h . wo s tecken d ie t a t säch l i chen 
Er t ragse lemente e iner wich t igen A r t i k e l - oder 
Warengruppe, ist es gu t , über die warenwir tschaf t ­
l ichen Daten zu verfügen, die in e iner en t sp rechen ­
den Auflistung aussagefähiger sind, als d ie auf das 
Gesamtun te rnehmen ausger ich te ten Wer te . 

Präsentationsverbesserung bei 
gleichzeitiger Warenbestands-
optimierung  
Die Warenbes tandsopt imierung, def inier t als Höchst­
m a ß der Verkaufsberei tschaft be i mögl ichs t g e r i n ­

gen Kosten, ist ein wei terer Baustein e ines hande l s ­
or ien t ie r ten Informationssystems. Jede W a r e n b e ­
s tandsopt imierung hat e i n S o r t i m e n t a u s 
u m s c h l a g s s t a r k e n u n d e i n e r a u f d i e 
s t a n d o r t s p e z i f i s c h e n B e d i n g u n g e n 
R ü c k s i c h t n e h m e n d e W a r e n p r ä s e n t a -
t i o n zur Voraussetzung. Wem das s tändige G e ­
rangel um die besten Regalp lä tze aus m a n c h e n Ein­
ze lhandelsver t r iebsformen bekann t ist, wird es a ls 
besonders hi lfreich empf inden , der Forderung nach 
e iner hohen Verkaufsbereitschaft be i kos tengüns t i ­
gen Warenbeständen durch die Bereitstel lung e n t ­
sprechender Informationen g e z i e l t nachgehen zu 
können. 

Ausgangspunkt des Systems sind Organisa t ionsan­
weisungen zur Abwicklung sor t imentspol i t i scher 
Entscheidungen be i Ar t ike l -Neuaufnahmen bzw. 
der Produktselekt ion. Das Ergebnis e ines d e r a r t i ­
gen EntScheidungsprozesses, das m i t Unterstützung 
des rechnerges tü tz ten S teuerungs- und P lanungs­
systems nun in funkt ionale Akt iv i tä ten u m g e s e t z t 
werden kann, ist beispie lhaf t in der nachs tehenden 
Tabe l l e darges te l l t . 

HANDELSMARKETING 

WG.-
WUG.-

Nr. 

Ums.-
Anteil g 2 

o 
£ 3 

Sortiment 
Service 
SA 

Preis 
Präsentation 
Promotion 

F U N K T I O N A L E AKTIVITÄTEN! 

Auf­
wand 

DM 

Ver­
ant­
wortlich 

Aus­
geführt 

bis 
wann? 

Tag 

837o 3,71 

A n g e b o t e d e r WC 837o mögl i chs t 
in j e d e r W e r b e b o t s c h a f t 
b e t o n e n 

K o c h - und Z u b e r e i t u n g s r e z e p t e 
G r o s s z ü g i g e R e k l a m a t i o n s b e a r ­
b e i t u n g ; G e l d r ü c k g a b e 

P r ä s e n t a t i o n s ä n d e r u n g bei A r t . 
10O7189 It. L i s t b i l d - N r . I I ; A r t . 
1007189 wird d u r c h A r t . 23711 
e r s e t z t ; A r t . 310917 Zwel tp la -
c i e r u n g im K a s s e n s t a u r a u m ; 

P r e i s ä n d e r u n g bei A r t . d e r WG 
85oo7, spez i e l l d i e A r t . ; 
Bes t immung d e r n e u e n LVP; 

E n t w i c k l u n g K e r n s o r t i m e n t f ü r 
V e r t r i e b s l i n i e SG 1 ; F e s t l e g u n g 
d e r A k t i o n s w a r e n für d i e N e u ­
e r ö f f n u n g ; 

Zum W o c h e n b e g i n n u n d zur 
|Wochenmitte A n g e b o t s w e c h s e l 
e i n s c h l . Umbauten d e r Zweit -
p l a c i e r u n g e n ; P l a c i e r u n g s a n -
w e i s u n g in Lis tbi ld N r . 1 b e ­
a c h t e n ! 

I 
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Fortsetzung BUCHERECKE von Seite ZO 

Nach e i n e m Vorwort b e z i e h t sich das erste Hauptkapi te l auf die Frage "Was sind Verlus tquel len und wie 
ents tehen s i e ? " . Der Autor behande l t hier d ie Einflüsse auf die Rentabi l i tä t , d ie Prob lemat ik , daß trotz 
Gewinne Verlustquel len vorhanden sein können und vor a l l em die sys temat ische Verminderung der V e r ­
lustquel len e rzeug t sys temat ische Gewinnerhöhung. Im zwei ten Hauptkap i te l geht es um die Feststellung 
und Beseitigung von Ver lus tque l len . Im e inze lnen greift der Verfasser die Bedeutung der geis t igen Ein­
stel lung und der Denkansä tze für die er folgre iche Unternehmensführung auf, sodann stel l t er die Frage, 
wie sich die Verlus tquel len auswirken und l e i t e t über zur Insolvenz, der Auswirkung le tz te r Schluß . Ferner 
werden die verschiedenen Bereiche besprochen und deren m ö g l i c h e Schwachste l len herausgearbe i te t , n ä m ­
l ich Unternehmensführung und Organisat ion, Mark t - und Absatzwesen, Produktion und Beschaffung sowie 
F i n a n z - und Rechnungswesen. Ein l e t z tes Unterkapi te l w idme t sich dem Einsatz e igener und /ode r f remder 
Hilfen. Ein Li tera turverze ichnis beschl ieß t die Arbei t . 

Das Buch versteht sich als e ine "Wünschel ru te" zum Aufspüren von Schwachste l len und d a m i t Ver lus t ­
que l l en . Die Veröffent l ichung gefäl l t durch anschau l iche und vers tändl iche Darstel lungsweise, z ah l r e i che 
Schaubi lder , Formbla t t -Mus te r und Checkl is ten dienen der Erläuterung. Der Verfasser läßt überzeugend 
die Grundeinstel lung nach e i n e m modernen z i e l - und erfolgsorient ier ten Unternehmenss t i l e rkennen . Er 
m a c h t bewußt, daß die verhängnisvol len Schwachste l len oft die sind, die unkri t isch als gegeben angesehen 
und nicht in Frage ges te l l t werden . Aber e ine ungestörte Unwissenheit be i Führungskräften und M i t a r b e i ­
tern, darin l iegt ja eben e ine wesent l iche Aufgabe des Control l ing , kann gefähr l ich werden . Es ge l ingt 
dem Verfasser, den Leser in seiner Einstellung zu Verlustquel len sensibel zu m a c h e n . Das Buch r ich te t 
sich von Art und Umfang an e inen bre i ten Leserkreis. Die Intensi tät der Stoffbehandlung läßt sich mi t g e ­
hobener Information umschre iben , so daß es für den erfahrenen Control ler auf dem Gebie t des Rechnungs­
wesens ke ine Hilfe bringt , wo übrigens die fachl ichen Ausführungen e twas zu locker und u n b e k ü m m e r t 
hingestreut werden. In den anderen Fachbere ichen m a g es Ansätze zu wei te ren Bemühungen weisen. Der 
Nutzen dieser Veröffentl ichung dürfte vor a l l e m für den Unternehmer selbst sowie für das M a n a g e m e n t 
außerha lb des Control l ing im Sinne e ines Ratgebers e rb l ick t werden . 

Ich danke Ihnen für Ihre Aufmerksamkei t . Ich würde m i c h freuen, wenn Ihnen diese Bücherecke hi lfreich 
gewesen wäre . 
Für heu te grüße ich Sie he rz l i ch 
Ihr Kol \\AJ Alfred Biel, Solingen 

Zum Lesen "am Stück" Zum Nachschlagen an laßor ien t ie r t 
z u s a m m e n 400 Sei ten, 80 Abb . und Tabe l l en , zusammen 1445 Sei ten, 257 Abb. und Tabe l l en , 
Preis 50 , - - (be ide Bände) DM 168, - - (8 Bände) 

L̂ LJ-y£i}i}-5i}JlS.LJlJiLLltLI15.JL_̂ ?-iiE_LLl?J.S.5i2_ 
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AUFGABEN, 
METHODEN UND INSTRUMENTE 
DES 
CONTROLLING 
INDER 
EINZEL­
FERTIGUNG 
von Dip l . -Betriebswirt A If red B i e l , Solingen 

Besondere Charakteristika der Einzelfertigung  
a) Die Einzelfer t igung wird von spezifischen Mark t - und Kundenbedürfnissen b e s t i m m t . Die Produkte bzw. 

Aufträge sind zwar ähn l ich , doch sie unterscheiden sich in i rgendeiner Weise, sei es h ins icht l ich A b ­
messung, Leistung und dgl . 

b) Vor a l l e m in den l e t z t en Jahren sind d ie Anforderungen seitens der Abnehmer und z . T . auch der Z u ­
l ieferer enorm ges t i egen . 

ba) Aufgrund der i m m e r kurzfristigeren Invest i t ionsentscheidungen werden die Lieferfristen i m m e r 
kürzer und auch schwerer voraussehbar und p lanba r . 
Der Trend zur maßgeschne ide r t en Anlage oder Produkt n i m m t zu, wobei der Besteller oft be i 
Vertragsabschluß v ie l Detai ls noch offen l äß t . 

Der Kunde e rwar te t i m m e r häufiger e ine umfassende Problemlösung, die spez ie l l auf ihn z u g e ­
schni t ten ist. Die technische Auslegung wird oft n ich t genau spezif iz ier t und die Verantwortung 
und das Risiko auf das Unternehmen über t ragen . 

Die Produkte werden i m m e r kompl iz i e r t e r und technisch aufwendiger . Die Neukonstruktionen 
werden i m m e r umfangre i che r . 

Durch fehlende oder unzure ichende Auftragsspezif ikationen wird die Vorplanung i m m e r m ü h s a m e r . 
c) Die var iablen Kosten bzw. Grenzkosten sind t e n d e n z i e l l höher als in der Ser ienfer t igung. Daher wird 

frühzei t iger die Preisuntergrenze e r re ich t , und die Anfäl l igkei t gegen Beschäftigungsschwankungen ist 
re la t iv groß. 

d) Die Viel fa l t der Einzelauf t räge und ihre sch lechte Voraussehbarkei t erschweren j ede l e i s tungsmäßige , 
t e r m i n l i c h e und kos tenmäßige Planung. Planung und Vorberei tung können n ich t m i t der g le i chen 
Gründl ichkei t -wie in der Serienfert igung durchgeführt werden . Die Steuerungsprobleme sind k o m p l i ­
z ie r te r a ls in der Ser ienfer t igung. So ist e in O p t i m u m zwischen Durchlauf, Lieferfrist und Auslastung 
zu e r r e i c h e n . 

bb ) ; 

bc ) i 

bd)i 

be) 

Dipl.-Betriebe-
Wirt A. Biel 
ist Leiter dev 
Betriebswirt-
eohaft in ei­
ner Spezial­
firma im 
Rheinland. 
Ehrenamtliah 
ist Biel für 
verschiedene 
Zeitschriften 
sowie als Re­
zensent für 
Wirtsohafts-
literatur 
tätig. Daneben 
arbeitet er an 
exponierter 
Stelle in der 
Facharbeit des 
Verbandes 
Deutscher Be­
triebswirte eV. 
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e) Die Rationalisierungsreserven sind im a l l g e m e i n e n ger inger als in der Ser ienfer t igung. Eine A u t o m a t i ­
sierung ist nur begrenz t m ö g l i c h . 

f) Preissteigerungen, z. B. im Lohn, schlagen sich in der Einzelfer t igung stärker n ieder als in der S e r i e n ­
fert igung oder 'können schlechter abgefangen werden . Daher s te l l t sich auch ein s tändiges Spannungs­
verhäl tn is zwischen der rein technischen Lösung und der kos tenmäßigen Sei te e in , z u m a l sehr schnell 
der Punkt e r re ich t ist, wo z . B. Sonderkonstruktionen zu teuer werden . 

g) Stets m u ß h ins ich t l ich e i n z e l n e r Bautei le oder Baugruppen die Al te rna t ive Kleinser ienfer t igung oder 
Zukauf e inersei ts und Einzelfert igung anderersei ts beobach te t und geprüft werden, z u m a l häufig wegen 
der arbei ts intensiven Einzelfert igung der Einbau von vorgefert igten Einzel te i len bzw. deren Zukauf 
günstiger ist. Im Trend findet e ine te i lweise Verdrängung der Einzelfert igung durch Serienfert igung 
oder Zukauf s ta t t . Eine r e l a t ive Standardisierung und Normung m i t laufender Wertanalyse und e in 
leistungsfähiges Sachnummernwesen sind zur Sicherung der Rentabi l i tä t une r l äß l i ch . 

Welche Aufgaben und Anforderungen leiten sich hieraus für das Controlling 
ab? 
a) Zunächst m u ß das Control l ing e inen angemessenen organisator ischen Rahmen für das Tä t igwerden 

haben , und a l le Abläufe und Funktionen müssen in e i n e m Mindes tmaß con t ro l l inggerech t sein. 
b) Das Control l ing m u ß berech t ig t sein, Fragen zu stel len und ungefragte Beratung durchzuführen. 
c) Die Mi ta rbe i te r im Control l ing selbst müssen e inerse i t s über die notwendigen f ach l i ch -me thod i schen 

Voraussetzungen verfügen, als auch den notwendigen Verhal tensanforderungen g en ü g en . 

Welche Instrumente, Methoden und Techniken des Controlling sind in der 
Einzelfertigung einzusetzen?  
Ganz a l l g e m e i n g i l t : 

a) Mitwirkung in der Zie lb i ldung und Unternehmensplanung, z . B. h ins ich t l ich Umsa tz , Beschäftigung, 
M i t a r b e i t e r z a h l . 

b) Tät igwerden h ins ich t l ich Information und Kont ro l l e . Dami t ist z . B. e in akt ionsor ient ier tes , e m p f ä n ­
geror ien t i e r t es Berichtswesen ebenso g e m e i n t wie e ine qua l i f i z i e r t e Abweichungsrechnung. 

c) Ini t i ierung von Korrektur - und Steuerungsaufgaben, n ä m l i c h dann, wenn sich Abweichungen e ins t e l l en . 
Dies gi l t sowohl bezogen auf das Un te rnehmensganze als auch fal lweise für d ie j ewe i l igen Aufträge 
oder Pro jek te . 

d) Sichers te l lung e iner ausre ichenden Koordinat ion und Abst immung über die Bereichsgrenzen hinaus , was 
ge rade in der Einzelfer t igung von Bedeutung sein dürf te . 

e) Schaffung e ine r betr iebswir tschaf t l ichen Methodik , d ie gewähr le i s te t , daß das Unte rnehmen m i t G e ­
winn a rbe i t e t bzw. die Verlust verh inder t . Dazu zäh len n ich t nur bet r iebswir tschaf t l iche Ins t rumente , 
Methoden und Techn iken , sondern vor a l l e m e ine intensive Beratung, was wiederum e ine e n t s p r e c h e n ­
de , r e g e l m ä ß i g e Kontaktpf lege und e in offenes Ver t rauensverhäl tn is voraussetzt . 

Welche spezifischen Instrumente, Techniken und Methoden sind demnach ein­zusetzen? 
a) Hins icht l ich des Rechnungs- und Berichtswesens g i l t im Prinzip Ähnliches wie für die Serienfer t igung 

m i t der Ergänzung, daß m a n das Rechnungswesen als e ine Grundrechnung auffassen muß , die für die 
j ewe i l ige Fragestel lung und Entscheidungssituation indiv iduel l zugeschni t ten und veränder t werden 
m u ß . Dem Rechnen und Denken in Al te rna t iven und Abweichungen - sowohl un te rnehmensbezogen 
als auch auftragsbezogen - k o m m t große Wicht igke i t zu . 

b) Neben der a l l g e m e i n e n Unternehmensplanung k o m m t der auf t ragsbezogenen Planung bzw. e i n e m auf­
t rags - oder p ro jek tbezogenen f lexiblen Vorgabe - und Kontrol lsystem große Bedeutung z u . Die U n te r ­
nehmensplanung m u ß auf die e inze lnen Aufträge umgese t z t werden. Es ist e in hohes Maß an Planung 
und Kontrol laufwand und -funktionen no twendig . 

c) Es müssen Kenngrößen e ra rbe i t e t und beobach te t werden zur Ergebnissicherung. In k u r z - und m i t t e l ­
fristiger Hinsicht sind dies die Auftragsbestandsentwicklung bzw. Auft ragsreichwei te , die Kosten - und 
Verkaufspreisentwicklung sowie d ie U m s a t z - b z w . Auftragsstruktur, um b e i Abweichungen Uber V e r ­
kaufssteuerung und Kostenbeeinflussung e inwirken zu können . Langfristig sind d ie Kenngrößen in der 
M a r k t - und Produktpol i t ik zu suchen, d. h. im wir tschaft l ichen und technologischen Trend, in den 
Anwendungsbere ichen , den Kundenbedürfnissen, den Absatzgebie ten e t c . 
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d) Das Instrument der mi t l aufenden Kall<uIation zur Verfolgung, Überwachung und Beeinflussung von Auf­
trägen und Projel<ten ist e i ne zen t ra l e Aufgabe des Cont ro l l ing . 

e) Zwangsläufig ist e i ne besondere Methodik der Abweichungsrechnung und vor a l l e m der Erfassung, D a r ­
stel lung und Analyse der Kostenabweichungen - vor a l l e m der Mehrkosten - no twend ig . 

f) Auf d ie j ewe i l i gen organisator ischen Verhäl tnisse m u ß Einfluß g e n o m m e n werden . Im Unterschied zur 

Serienfer t igung m u ß die Organisat ion nicht nur funkt ionel len Belangen Rechnung t ragen , sondern vor 
a l l e m auch den Bedürfnissen der Auftrags- b z w . Projektentwicklung entsprechen und z . B. für e ine 
aus re ichende , auf t ragsbezogene Koordinat ion und Abs t immung sowie Planung und Kontro l le sorgen. 

Flexibles Vorgabe- und KontrollS y s t e m  

Folgende Gründe und Mot ive m a c h e n für die Auftragsabwicklung e in Vorgabe - und Kontrollsystem n o t ­
wendig : 

a) Die Klarhe i t und Eindeut igkei t der Leistung und der Kosten wird zwangsläufig vers tärkt . Die O r i e n t i e ­
rung über das,was zu leisten ist m i t w e l c h e m Kostenumfang, wird wesent l ich verbessert (Kla rhe i t und 
Eindeut igkei t der Aufgabenstel lung bzw. der Auftragsfestlegung h ins ich t l i ch der e inze lnen Posi t ionen) . 

b) Drohende Entwicklungen und vor a l l em Kostenabweichungen m i t ihren Folgen können frühzei t ig e r ­
kannt und d a m i t r e c h t z e i t i g gee igne t e Kor rek tu r - und S teue rungsmaßnahmen ergriffen werden, d a m i t 
ungewol l te Einflüsse n ich t ungebremst auf das Ergebnis durchschlagen können . Für die Chancen von 
G e g e n m a ß n a h m e n ist e i n m a l die frühzei t ige Erkennung wicht ig und zum anderen die Transparenz und 
Bewußtmachung b e i a l len Bete i l ig ten . 

c) Durch das Vorgabesystem wird die Eigenverantwortung und die Selbststeuerung nachha l t ig posit iv b e ­
e inf lußt . Dies sowohl auf der Sei te derer , die e ine Leistungsvorgabe e r m i t t e l n müssen, weil sie den 
Vorgang kri t ischer zu untersuchen und zu analys ieren haben , als auf der Sei te derer , die die Leistung 
und Kostenvorgabe e inzuha l t en haben , wei l sie "e twas im Kreuz" h a b e n . Gerade in der Einzelfer t igung 
m i t ihren v ie l fä l t igen und kompl i z i e r t en Vorgängen ist d ie Eigenverantwortung und Selbststeuerung der 
Fachbere iche und Mi tarbe i te r wich t ig , wei l schemat i sche und zen t ra l e Kontrol len nur begrenzt m ö g ­
l ich sind. 

d) Die Vorgaben s tel len e inen Erfolgsmaßstab, e i n e M e ß l a t t e für die e i nze lnen Bereiche dar und b e a n t ­
worten d a m i t d ie Frage nach e iner sachl ichen Leis tungsbeur te i lung. Zudem werden ungewol l te t e c h ­
nische oder sonstige Abweichungen und Änderungen m i t kostenwirksamer Folge e insch l i eß l i ch der Z u ­
sa tz le is tungen unterbunden oder e rschwer t . 

e) Etwa 70 % der Herstel lkosten werden im Stadium der Projekt ierung und Konstruktion bee inf lußt . Auch 
von daher ist e i ne f rühzei t ige Aufdeckung von mög l i chen Abweichungen notwendig , um ggf. über 
Projekt ierung und Konstruktion noch Einfluß nehmen zu können . 

f) Fragen der Veran twor t l i chke i ten , der Zuständigkei ten bzw. der Beeinf lussungsmöglichkei ten stellen 
sich k larer und werden d a m i t zwangsläufig e indeu t ige r bean twor te t nach dem Prinzip , daß j e d e L e i ­
stung e ine Veran twor t l i chke i t haben m u ß . 

Wie man vorgehen kann:  
1. In der Vorkalkula t ion und d a m i t in der Preisfindung müssen neben Wer t - und Preisgesichtspunkten vor 

a l l em auch Mengen und Leistungen e ine e rheb l i che Rolle spie len , d. h . für die e inze lnen K a l k u l a t i o n s -
Posit ionen ist ein Mengen - und Zei tgerüst no twend ig . Aus Gründen des Aufwandes und der m a n g e l n d e n 
Genau igke i t kann es sich zunächst dabe i nur um grobe Richtwerte hande ln . 

2. Von der Einstellung her m u ß man 3 Vorgaben als g le ichwer t ig be t r ach t en , n ä m l i c h Vorgaben h ins i ch t ­
l ich der Leistung (Art , Spezif ikat ion, Menge und Qua l i t ä t ) , Te rmin und l e t z t l i c h Kosten. 

3 . Im Zuge der Auftragsabwicklung ist neben der technischen Spezif ikat ion und der Te rminvorgabe auch 
e ine beg l e i t ende Kostenvorgabe zu m a c h e n , indem die groben Richtwerte aus der Vorkalkula t ion in die 
Einzelvorgänge aufgelöst und in Sol l -Vorgaben u m g e w a n d e l t werden . Dami t b e k o m m e n also d ie e r ­
fül lenden Bereiche, wie Konstruktion, Fert igung, Mater ia lwir tschaf t und Montage e t c . e inen Kos ten­
rahmen vorgegeben, und zwar en tweder in technischen Leis tungseinhei ten b z w . Stunden oder im 
Ma te r i a lbe r e i ch in Kos tensummen für die e inze lnen M a t e r i a l b l ö c k e . 

4 . Die an sich in der Einzelfert igung notwendige Auflösung e ines ursprünglichen Richtwertes in e ine V i e l ­
zah l von E inze l -So l l -Vorgaben ist aus Gründen des Aufwandes und der Vorhersehbarkei t nur begrenz t 
m ö g l i c h . Deshalb darf d ie Ebene der Auflösung der Vorgabewer te n ich t zu weit ge t r i eben werden, son­
dern es sollen nur für größere , überschaubare Einheiten Vorgabe - und Kontrol lwer te (Checkpoin t ) e r ­
m i t t e l t und b e a c h t e t werden, also n ich t für jeden be l i eb igen Arbeitsvorgang e ine Einzelvorgabe m a c h e n . 

5 . Zudem kann m a n nach dem ABC-Prinzip vorgehen und Vorgaben und Kontrol len auf kr i t ische Auftrags-
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t e i l e konzen t r i e ren , wie z . B. e r s tmal ig gefer t ig te Auftragste i le , hoher Leistungsumfang, starke A b ­
weichungen aufgrund von Erfahrungen oder n ich t ausre ichend vorka lku l ie r te Leis tungen. 

6. Vor a l l e m ist ein for tschreibender , laufender So l l / I s t -Verg le i ch m i t s tändiger Rückkopplung h ins i ch t ­
l ich mög l i che r Abweichungen zwischen den Fachbere ichen no twend ig . Das Vorgabesystem soll sozu­
sagen e in Geländer sein, an dem man sich zum Auftragsergebnis h inbewegt . 

7. Abweichungen müssen analysier t werden durch den Fachbere ich , der sie beeinflussen kann und zu 
verantworten ha t . Abweichungen haben auf t ragsbezogene Aktionen und M a ß n a h m e n auszulösen, aber 
auch unter Umständen bei grundsätz l ichen Prob lemen übergeordne te Entscheidungen e i n z u l e i t e n . 

Kurzfristige Ergebnisbeobachtung und -rechnung in der Einzelfertigung 

Im Sinne von "Frühindikatoren" läßt sich in der Einzelfer t igung aus den Größen 
- Auftragsbestandsentwicklung 
- Kostenentwicklung 
- Entwicklung der Verkaufspreise und Umsatzstruktur 

in der k u r z - und mit te l f r i s t igen Betrachtung die Tendenz des zukünftigen Ergebnisses ab le i t en , bevor der 
z a h l e n m ä ß i e Befund vor l ieg t . Dami t können Tendenzwenden re la t iv kurzfristig e rkannt werden . Vor a l l em 
für Mi t t e lbe t r i ebe , d ie im Rechnungswesen nur e inen begrenz ten Aufwand t re iben können, b ie ten sich hier 
C h a n c e n . Das Problem l iegt dar in , diese Frühindikatoren so aussagefähig, "feinfühlig" und wirksam wie 
m ö g l i c h zu ges t a l t en . Hierzu e in ige Anhal t spunkte : 

Ergebnisbeeinflussende Kenngröße Methode , Instrument 

1. Auftragsbestandsentwicklung bzw. 
Auftragsreichweite bzw. 
Beschäftigung 

2. Kostenentwicklung j 

a) Kennzah l : Wie lange re ich t in den e inze lnen A b ­
te i lungen der Arbeitsvorrat 
(Auft ragsreichwei te) ? 

b) Kennzah l : In we lchem Umfange wird in we lchem 
Ze i t r aum die P l a n - oder Norma lbeschä f t i ­
gung übe r - oder unterschr i t ten? 

c) Schlußfolgerung: 
c a ) Welche Anpassungsmaßnahmen sind erforder l ich 

(Verkaufssteuerung, T e r m i n - und K a p a z i t ä t s p l a ­
nung, Fremdfer t igung, K u r z a r b e i t e t e . ) ? 

cb) Werden die fixen Kosten p l a n m ä ß i g ver rechne t 
und abgedeck t? K o m m t es be i den Kosten zu Be­
schäf t igungsabweichungen ? 

cc ) Wann und m i t welcher Sicherhei t wird die Gewinn-
schwel le (break even) e r re ich t? 

a) Index: Verha l ten sich d ie fixen Kosten p l a n m ä ß i g ? 
Wie sind die Veränderungen in Organisa t ions­
und Personalstruktur zu den Vorjahren? 

b) Index: Wie verlaufen die var iablen Kosten ( M e n g e n -
und Zei tgerüst von Mate r i a l und Bearbeitung 
e inersei ts und Preise bzw. Bewertung a n d e r e r ­
seits)? 

c) Schlußfolgerung: 
ca) Gibt es in Organisa t ions- und Personalstruktur Ver­

änderungen m i t Auswirkungen auf Höhe und Struk­
tur der Fixkosten (Budgetabweichung)? 

cb) Ist der Kostenverbrauch der beschäf t igungsab­
hängigen Kosten norma l , oder gibt es Verbrauchs ­
und Pre isabweichungen, z . B. erhöhte Mehr - und 
Nacharbe i t en , Steigerungen be i b e s t i m m t e n 
Kostenarten? 

cc) Veränderungen im Kostenniveau? 
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Ergebnisbeeinflussende Kenngröße 

3 . Entwicklung von Verkaufspreis und 
Umsatzstruktur 

Methode , Instrument 

a) Index: Wie en twicke ln sich die Verkaufspreise? 
b) Beurtei lung: Wie "gut" sind d ie Aufträge h ins ich t l ich 

Umsa tz rend i t e , Deckungsbei t rag , e n t ­
ha l t ener technischer und sonstiger Risiken 
und dg l . ? 

c) Schlußfolgerung: 
Wie kann das Ertragspotential der a n s t e h e n ­
den Aufträge e ingeordne t werden? Welche 
we i te rgehenden Folgerungen sind zu z i ehen? 

Mitlaufende Kalkulation 
Die mi t l au fende Kalkula t ion stel l t in der Einzelfert igung die Verbindung der technischen Auftragsabwick­
lung zum kaufmännischen Rechnungswesen her . Zie l der mi t laufenden Kalkula t ion ist es , zu j edem A b ­
rechnungszei tpunkt von der Auft ragshereinnahme bis zum endgül t igen Abschluß die z a h l e n m ä ß i g e Ent­
wicklung des Auftrages und vor a l l em die Hochrechnung des m u t m a ß l i c h e n Auftragsergebnisses d a r z u ­
s te l l en . Dami t handel t es sich um ein wicht iges Instrument des modernen Cont ro l l ing . 

Die mi t l au fende Kalkula t ion soll vor a l l em frühzeit ig Abweichungen und Risiken aufzeigen und r e c h t ­
ze i t ig Maßnahmen zur Beeinflussung der Auftragsentwicklung und d a m i t des Auftragsergebnisses an regen . 

Folgende Voraussetzungen sind zu e rbr ingen: 

a) Gee igne te z w e c k m ä ß i g e und übe re ins t immende Formen und Methoden im gesamten Ka lku la t ions ­
wesen ( V o r - und Nachka lku la t ion aus e i n e m Guß). 

b) Ordnung und Gliederung des Produktspektrums über ein sinnvolles Sach - und Schlüsselwesen. 
c) Ausgebaute und s ichere Vorsysteme (Mate r i a l ab rechnung , Kont ierung, Betr iebsdatenerfassungen, 

Betr iebsabrechnung u s w . ) . 
d) Gee igne te und in tegr ier te Erfassungs- und Belegorganisat ion, um u. a. die e inze lnen Kosten und 

Kalkulat ionsposi t ionen ihrer Art und ihrem Inhalt nach über die Beleg- und Ablaufregeln e indeu t ig 
spezif izieren zu können. 

e ) Gee igne te Auftragsorganisation und funktionsfähige Auftragsverwaltung m i t geo rdne t em Projekt ierungs­
und Angebotswesen. 

f) Das Kalkulat ionswesen m u ß von seiner Anlage her en t sche idungs- und veranlassungsorient ier t sein, d . h . 
es muß durch Aufbau, Gliederung usw. Beurte i lungs- und Beeinflussungsmöglichkeiten e rmög l i chen 
und anregen . 

g) Das Kalkulat ionswesen m u ß verantwortungs- und zus tändigkei tsor ient ier t sein, d. h . die Fragen der 
Kosten - und Ergebnisverantwort l ichkei ten müssen gek lä r t sein. 

h) Ein durchgängiges System von Kos ten- und Leistungsvorgaben m i t laufendem So l l / I s t -Verg l e i ch g e g e n ­
über al len erfüllenden Bereichen, v/ie Konstruktion, Fert igung, Mater ia lwir tschaf t , Montage e t c . 

i) Genügende organisator ische und da ten techn ische Unterstützung im Hinblick auf das umfangre iche 
Da t envo lumen . 

Die mi t laufende Kalkula t ion ist durch e ine for tschrei tende Aktual is ierung und Anpassung g e k e n n z e i c h n e t . 
In Anlehnung an den VDMA lassen sich folgende Stufen un te rsche iden : 

1. A n g e b o t s k a l k u l a t i o n , d. h. die Kalku la t ion , d ie zum Angebot an den Kunden und zum Auf-
tragsabschluß führt. Hinsicht l ich der Werte spricht man von Richtwerten. 

2 . A u f t r a g s k a l k u l a t i o n , das ist die nach Auftragshereinnahme übera rbe i t e te Angebotska lkula t ion . 
Auch hier spricht man noch von Richtwerten. 

3 . B e t r i e b s k a l k u l a t i o n , das ist die S u m m e al ler Vorgaben für die erfül lenden Bereiche, wie Kon­
struktion, Fert igung, Mater ia lwir tschaf t , Montage e t c . , auf der Basis der ausgearbe i te ten Zeichnungen 
und dgl . Hier spricht m a n von Sol l -Wer ten . 

4 . N a c h k a l k u l a t i o n , das ist die S u m m e al ler dem Auftrag zuzurechnenden Mengen und Wer te . 
Hier hande l t es sich um Is t -Wer te . 

Das wesent l iche an der mi t laufenden Kalkula t ion ist, daß es sich um e ine ständig ak tua l i s i e rende , for t ­
schrei tende Zusammenfassung der zum Auftrag gehörenden Daten h a n d e l t . Im Zuge der Auftragsabwicklung 
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werden die e inze lnen Auftrags- bzw. Kalkulat ionsposi t ionen entsprechend dem Beleganfal l von den 
Richtwerten über die Sol l -Werte bis zu den Ist-Werten for tgeschr ieben. 

Somit a rbe i te t d ie mi t l au fende Kalkula t ion nicht nur m i t den aufgelaufenen Kosten bzw. Ist-Kosten und 
den V o r g a b e - b z w . Planwerten, s o n d e r n a u c h m i t d e n d i s p o n i e r t e n K o s t e n ( e ingegangene 
Verpf l ichtungen, Bestellobligo) sowie erkennbaren Kostenänderungen für Mehrkosten, Auftragsänderun­
gen, Zusatzle is tungen, Verzögerungskosten, Umdisposi t ionen e t c . Die j e w e i l s n o c h z u e r w a r ­
t e n d e n K o s t e n ergeben sich somit aus der aktual is ier ten Auftragskalkulat ion abzügl ich angefa l lenen 
Kosten, abzügl ich disponierten Kosten unter Berücksichtigung der e rwähnten Kostenänderungen. 

Die mi t laufende Kalkula t ion ist daher ein gee igne tes Instrument zur beg l e i t enden , fortschreibenden P l a ­
nung, Kontrolle und Steuerung von Aufträgen oder Projekten m i t mit te l f r is t iger oder längerfristiger 
Durchlaufzei t sowie n ich t standardisierungsfähiger, technischer Spezi f ikat ion. 

Erfassung von Kostenabweichunqen, insbesondere Mehrkosten  
1 . Gerade in der Einzelfert igung ist es notwendig , die normalen bzw. gewöhnl ichen Kosten von den 

außergewöhnl ichen Kosten zu untersche iden . Dies bedingt Art und Risiko der Auftragsabwicklung. 
Kostenrechner isch spricht m a n von Abweichungen, jewei l s bezogen auf die Vorgabe aus der Vor­
ka lku la t ion , wenn die ursprüngliche Kosten - und Leistungsvorgabe über - oder unterschr i t ten wird. 

2. Für die prakt ischen Belange in der Einzelfert igung erscheint es z w e c k m ä ß i g , folgende Arten von A b ­
weichungen zu unterscheiden: 
a) In der Kostenarten - und Kostenste l lenrechnung 

aa) P r e i s a b w e i c h u n g (Differenz zwischen a n g e n o m m e n e n Soll-Preisen und den ta t säch l ichen 
Ist-Preisen, z . B. be i Energie, Werkzeugen e t c . ) 

ab) P e r s o n a l k o s t e n s a t z a b w e i c h u n g (Differenz zwischen dem a n g e n o m m e n e n Personal -
kostenniveau und den ta t sächl ichen Personalkosten) 

ac) B e s c h ä f t i g u n g s a b w e i c h u n g (Differenz zwischen erwar te te r und ta t säch l icher Beschäft i ­
gung m i t der Folge unterschiedl icher Verrechnung der fixen Kosten) 

ad) V e r b r a u c h s a b w e i c h u n g (Differenz zwischen So l l -Gemeinkos ten und ta t säch l ichen Ist-
Gemeinkos ten) 

Wenn e ine oder mehre re dieser Abweichungskosten in der Betr iebsabrechnung auftreten, s t immen 
die in das Kalkulat ionswesen e ingegangenen Verrechnungssätze mi t den ta t sächl ichen I s t -Ver rech ­
nungssätzen n ich t mehr überein , und es k o m m t zu e iner Kostenunterdeckung oder -Überdeckung. 

b) In der Kalkulat ion (Kostenträgerrechnung) können sich folgende Abweichungen bemerkbar m a c h e n 
b a ) P r e i s a b w e i c h u n g (Differenz zwischen Soll-Preisen in der Vorkalkulat ion und den t a t ­

sächl ichen Ist-Preisen bei Lagermate r i a l , Auf t ragsmater ia l und Fremdleis tungen, z . B. b e i 
nacht räg l ichen Preiskorrekturen) 

bb) M a t e r i a l v e r b r a u c h s a b w e i c h u n g (Differenz zwischen e rwar te t em m e n g e n m ä ß i g e m 
Mater ia le insa tz und t a t säch l i chem Mater ia lverbrauch , z . B. be i außerp lanmäßige r Auftrags­
ges ta l tung, schlechten Mater ia le igenschaf ten usw.) 

bc) V e r r e c h n u n g s a b w e i c h u n g (Differenz zwischen den in der Vorkalkulat ion angese tz ten 
Verrechnungssätzen und Gemeinkos tenzuschlägen und den Is t -Sätzen in der Nachkalkula t ion , 
en tweder bei preispoli t isch bedingter bewußter Abweichung oder außerp lanmäßiger Änderung 
der Verrechnungssätze) 

bd) V e r f a h r e n s a b w e i c h u n g (Änderung des Fert igungsablaufes oder - V e r f a h r e n s , z . B. Wech­
sel von der Eigenfertigung zum Fremdbezug oder andere Losgrößen m i t geänder ten Rüstzeiten) 

be) A r b e i t s z e i t - o d e r Le i s t u n g s a b w e i c h u n g b e i e i g e n e n M i t a r b e i t e r n o d e r 
F r e m d m i t a r b e i t e r n (Differenz zwischen So l l - und Ist-Stunden) 

L i s t e n b i l d d e 
Sach ­
verhal t 

s a u f t r a g s b e g 
Projekt -
Vorkalkulat ion 

l e i t e n d e n C o r 
Isterfassung: 
Bisher angefal len 

1 t r o 1 1 i n g 
Bestel l ­
ob l i go 

Erwartung "Cost 
to c o m p l e t i o n " 

Vorauss. Ist 
Auftragsende 

Festpreis 
Bearbei tg. stand 
Stunden 

500. 000 
100 % 
1 0 . 0 0 0 

Als-ob-Erlös 
200 .000 

40 % 
6. 000 2. 000 

300. 000 
Kein Nachtrags-

5. 000 

500 000 
Etat? 

1 1 . 0 0 0 
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Einflußnahme auf die Organisation 

Themens te l lung 

1. Eine Organisationsüberprüfung und Organisat ionsentwicklung ist unter 
doppel ten Gesichtspunkten ra t sam: 
a) Über die Organisationsstruktur und d a m i t Planstel len und G e m e i n -

kostenverbrauch werden d ie Fixkosten des Unternehmens b e s t i m m t 
und beeinf lußt . Daher sind Fragen der Aufgabengl iederung, der 
Arbei tsver te i lung, der hierarchischen Struktur und dg l . unter 
Kostengesichtspunkten von e rheb l icher Bedeutung. Man spricht heu te 
von e iner Strukturkostenanalyse. 

b) Versteht man Organisation als d ie S u m m e der Regeln zur Aufgaben-
abwicklung, so ist Organisation auch unter dem Gesichtspunkt der 
Effizienz und Produkt ivi tä t von Bedeutung, denn über die O r g a n i ­
sation wird l e t z t l i ch maßgebend das Ergebnis m i t bee inf lußt . 

2 . Vor a l l e m in mi t t l e r en Betrieben der Einzelfert igung vol lz ieht sich 
seit l ängerem ein organisatorischer Wandel im Hinblick auf die G e ­
samtauftragssteuerung. Unter dem Arbeitsbegriff "Auftragslei ts tel le 
oder Auf t ragsbegle i t s te l le" werden n e u e organisator ische Formen und 
Methoden versucht, um d ie Auftragsabwicklung durch Planung, Über­
wachung und Steuerung der Kosten, Kapaz i t ä t en , Te rmine und 
Qual i tä ten wirtschaft l ich und transparent zu ges ta l t en . 

Es geht darum, die s tändige Planung, Steuerung und Überwachung 
des Gesamtablaufes a l ler Aufträge wirkungsvoller zu ges ta l t en . Z ie l 
der Einrichtung derar t iger Stel len ist e i ne zen t r a l e Steuerung des 
Informationsflusses, d a m i t a l le den Auftragsdurchlauf betreffenden, 
wesent l ichen Informationen vollständig und zwangsläufig die r i c h ­
tigen Stel len e r r e i chen . Dami t soll sowohl e ine ausre ichende K o ­
ordinat ion und Abs t immung er re ich t , als auch organisator ische Lücken 
geschlossen werden. Zudem wird gewähr le is te t , daß die betreffenden 
Abtei lungen frühzeit ig akt iv werden und entsprechende S teuerungs­
und Kor rek turmaßnahmen auslösen können . 

3 . Seit e in iger Zei t f indet das sogenannte "Pro jek t -Cont ro l l ing" be i An­
lagengeschäf ten stärkere Beachtung und Durchsetzung, indem man 
Contro l l ing-Funkt ionen auf a l le Phasen der Auftragsabwicklung -
e insch l ieß l ich der Angebotsphase - über t rägt , e i n m a l h ins icht l ich 
der Projektsteuerung und zum anderen h ins icht l ich des Kos ten- und 
F inanz -Con t ro l l ing . 

Dami t sollen Contro Hing-Über legungen n ich t nur Anwendung finden 
in h e r k ö m m l i c h e n Bereichen des Rechnungswesens und der Un te rneh ­
mensp lanung , sondern auch in technischen und organisatorischen A b ­
läufen, z . B. Art der Angebotsbearbei tung, technische und kauf­
männ i sche Angebotsklärung, Form der Angebotska lkula t ion , A n g e ­
botsabgabe und Vertragsgesta l tung, Auftragsklärung m i t Liefer- und 
Leistungsumfang, Terminüberwachung und -Sicherung, Ant rags ­
und Genehmigungsverfahren h ins icht l ich technischer Änderungen 
und na tür l ich auch bezüg l i ch Ergebnisanalyse und Konsequenzen . 

4 . Unter d e m Gesichtspunkt der Wirtschaft l ichkei t und der Effizienz 
sind n ich t nur Aufgabengl iederung und Aufgabenzuordnung, sondern 
auch die Art der Aufgabenabwicklung, die e ingese tz ten Hil fsmit te l 
und Methoden sowie d ie näheren Arbei tsbedingungen und Arbe i t s -
umstände zu analysieren und zu beeinflussen. 

Im Bereich Projektierung und Konstruktion kann es z . B. notwendig 
sein, den wirkungsvollen Einsatz folgender Hi l fsmit te l und M e t h o ­
den zu prüfen: 

Bemerkungen ^ 
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Themens te l lung Bemerkungen 

a) Checkl is ten für die Angebots - bzw. Auftragsbearbei tung. Besonderer 
Wert ist auf sogenannte Ris iko-Checkl is ten zu l egen . 

b) Angebo t s - bzw. Projektkar te ien, um e ine sys temat i sche , p ro j ek tge ­
bundene Sammlung von Daten und Erfahrungen in t echn ischem Sinne 
zu e r re i chen . Ihre Verwendung und ihr gez ie l t e r Einsatz soll die 
Projektbearbei tung ent las ten und die wiederhol te Anwendung von e r ­
probten Lösungen e r l e i ch t e rn . 

c) Entwicklung und Einsatz e ines Klassifizierungssystems, um in der 
technischen und auch kaufmännischen Bearbeitung Gle iches oder 
Ähnliches zusammenzuführen im Sinne e iner re la t iven S tandard i ­
sierung und Normung. Besonders wicht ig sind auch Ka lku l a t i ons ­
da te ien , um frühere Ergebnisse ähnl icher Projekte auf neue Vor­
gänge über t ragen zu können. 

Insgesamt sollen a l le diese Hilfsmit te l und Methoden zur Vereinfachung 
und Beschleunigung, aber auch zur Absicherung be i t r agen . 

Risiken und Probleme - Aufqabenfelder des Controllers  
Gerade in der Einzelfert igung kann es nü tz l i ch und hilfreich sein, die ständigen und fal lweisen Probleme 
und Risiken und d a m i t Aufgabegebie te zu erfassen. Hierzu e igne t sich die Form e iner Check l i s t e . Die 
be i l i egende Checkl is te soll - in e iner vereinfachten und verkürzten Form - ein Beispiel geben . 

Einsatz und Nutzen e iner solchen Checkl is te im Sinne e iner Arbeitshilfe kann sich bez iehen auf: 
- Prob leme, Risiken und Aufgaben a l l geme in bewußt und transparent zu m a c h e n , da sie häufig verdrängt 

oder im Trubel des All tags übersehen werden. Bekanntl ich kann man sich l e ich t auch an Gefahren g e ­
wöhnen. 

- als Prüfliste und beg le i t endes Protokoll be i der Analyse von Aufträgen vor a l l e m m i t sch lech tem Ergeb­
nis . Also auch im vorbeugenden Sinne, ob be i Vorkalkulat ion und Auftragsabschluß a l les bedacht wurde . 

- als Lern - und Arbeitshilfe Ergebnisanalyse und Konsequenzen in e ine gee igne t e Form zu br ingen, so 
läß t sich z . B. statistisch Fehleranalyse m i t e iner derar t igen Checkl is te be t re iben oder Schwachste l len 
können lokal is ier t werden. Ziel ist also die Gewinnung von Erkenntnissen aus den abgewicke l ten Pro­
jek ten und auch aus der a l l geme inen Geschäfts tät igkei t und das Festhalten der erworbenen Erfahrungen 
und Kenntnissen für Maßnahmen oder Methoden Verbesserung . 

Checkliste zur Erkennung von "Risiken, Störgrößen bzw. Abweichungs-
und Verlustursachen in Anlagenbau und Montage" . 

Prüffragen / Hinweise Anmerkungen / Lösungen 

1 . In P r o j e k t i e r u n g , V o r k a 1 k u 1 a t i o n u n d V e r k a u f 
1.1 Auswahl und Beherrschung von Techno log ie , Verfahrenstechnik, 

Auslegung und dgl . 
1.2 Richtige Einschätzung des Liefer- und Leistungsumfanges und 

d a m i t des Z e i t - und MengengerUstes (Mate r i a l und Bearbeitung) 
und sonstiger Kosten, wie Sondereinzelkosten 

1. 3 Richtiger Wertansatz (Mate r ia lp re i se , Verrechnungssätze , G e ­
meinkos tenzusch läge , Sondereinzelkosten) 

1.4 Nicht kos tendeckende Kampfpreise kontrol l ieren 
1.5 Klare ver t rag l iche Vereinbarungen über Liefer- und Leistungs­

umfang 

1 . 6 Frühzei t ige und genaue T e r m i n - und Kapaz i t ä t sabs t immung 
1. 7 Umfassende und rech tze i t ige Klarhei t über Kundenanforderungen 
1.8 Absicherung des a l lgemeinen Kalkulationsrisikos 

(Vol ls tändigkei t , Richt igkei t , Preisglei tung) ^ 
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Prüffragen / Hinweise i 

2 . 

3 . 

In A r b e i t s a b l a u f , O r g a n i s a t i o n u n d C o n t r o l l i n g 
2 . 1 Eindeutige Kos ten- und Leistungsvorgabe an erfüllende Bereiche, 

wie Konstruktion, Fert igung, Mater ia lwir tschaf t , Montage 
2 . 2 Ausre ichende , durchgehende Koordinat ion und Abst immung 

zwischen den erfül lenden Bereichen von Angebotsphase bis 
Inbe t r i ebnahme 

2. 3 Wirkungsvolle beg le i t ende und s ichernde Durchführungs­
kontrol le be i ausführender Tä t igke i t auf Basis der Kosten - und 
Leistungsvorgabe 

2 . 4 Erkennung und Verarbei tung notwendiger technischer Änderungen 
und deren Auswirkungen (kundenbedingt und verrechenbar , 
l i e fe ran tenbedingt und verrechenbar oder be t r iebsbedingte 
Mehrkosten) 

2. 5 Akt ive bereichsübergrei fende Terminplanung und - S i c h e r u n g 
2 . 6 Ausreichende Dokumenta t ion , Verfahrensvorschriften, A n ­

weisungen e t c . 
2 . 7 Ausreichende Planungs- und Kont ro l lmechan i smen zur 

laufenden Verfolgung und Überwachung von Kosten, T e r m i n e n , 
Mengen und Qual i tä ten (Projektstatus, Motivat ion e t c . ) 

2 . 8 Mit laufende Kalkula t ion mi t Gliederung in aufgelaufene, 
disponier te und noch zu e rwar tende Kosten m i t laufender 
Ergebnishochrechnung unter Berücksichtigung erkennbarer 
technischer Änderungen gegenüber Vorgabe 

2 . 9 Steuerung der A n - und Auslieferung zur Baustelle nach Art, 
Umfang und Reihenfolge (Logistik) 

2 . 1 0 Sichere Erfassungs- und Belegorganisation im M a t e r i a l - und 
Ze i t enbe re ich , um Falschzuordnungen, Falschausgaben e t c . 
zu ve rmeiden 

2 . 1 1 Verminderung von Zusatz le is tungen, d ie n ich t dem Liefer­
und Leistungsumfang entsprechen 

2 . 1 2 Leistungsabgrenzung gegen Kunden, Unter l ie fe ran ten , 
Paral le lauf t rägen e t c . 

In L e i s t u n g u n d B e a r b e i t u n g 
3 . 1 Einwandfreie Ze ichnungen , Arbei tsp läne , Stücklisten und 

sonstige Arbei tsunter lagen 
3 . 2 Vermeidung von disposi t ionsbedingtem Leerlauf und V e r ­

zögerungen und d a m i t Verzögerungs- und War teze i ten , 
o p t i m a l e Durchlaufzei ten 

3 . 3 Sicherung von Leistungsumfang und Qua l i t ä t und d a m i t V e r ­
me idung von Änderungs- und Nacharbei tskosten wegen 
Fehlern, Versäumnissen e t c . 

3 .4 Kostengünstiger M a t e r i a l e i n s a t z und Vermeidung von Über­
mengen be i Ma te r i a lbezug , be i Änderungen und A b ­
weichungen Kostentragungspfl icht klären 

3 .5 Ausreichende Überwachung von Fremdleis tungen und Vor­
leis tungen durch klare Kosten - und Leistungsvorgabe und 
-kont ro l le , be i Änderungen und Abweichungen Kos ten­

tragungspfl icht k lären , Verminderung von Zulieferrisiken 
3 .6 Kostengünstiger Fer t igungs- und Bearbeitungsablauf sowie 

Losgrößenbildung e t c . , be i Änderungen und Abweichungen 
Kostentragungspfl icht klären 

3 . 7 Gewährleis tung e iner ausre ichenden Mot iva t ion , Information 
und Qual if ikat ion der Mi tarbe i te r 

3 . 8 Sichers te l lung ausreichender und leistungsfähiger Ausstattung 
h ins icht l ich Maschinen, Vorr ichtungen, Werkzeuge e t c . 

3 . 9 Kontrol le der kos tenmäßigen Auswirkungen be i Verfahrens­
änderungen, insbesondere Eigenfertigung / Fremdbezug 

Anmerkungen / Lösungen 
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Prüffragen / Hinweise Anmerkungen / Lösungen 

3 .10 Sicherung op t ima le r äußerer Umstände , z . B. Bauste l len­
organisat ion 

3 . 1 1 Wirkungsvolle Dispositionsverfahren (Mater ia lanforderung, 
Mindestbes tände e t c . ) 

3 .12 Wirkungsvolle T e r m i n - und Kapaz i tä t s rechnung und 
- S i c h e r u n g 

4 . I m R e c h t l i c h e n u n d F i n a n z i e l l e n 
4 . 1 Einhaltung von Sicherhei t sbes t immungen und sonstigen 

Best immungen (Produkthaftpfl icht) 
4 . 2 Begrenzung der Gewähr le i s tungs- und Haftungsrisiken, 

Regelung der Abnahmebedingungen e t c , , Vermeidung von 
Pönalen 

4 . 3 Sicherung des Finanzierungsrisikos, Kompensa t ions ­
geschäf te , Währungsrisiko e t c . 

5 . In d e r U n t e r n e h m e n s p o l i t i k 
5 . 1 Sicherung e iner ausreichenden und g l e i chmäß igen Be­

schäft igung/Auslastung bzw. o p t i m a l e Größe und 
Struktur des Betriebes, 
Gewinnung e iner ausreichenden Flex ib i l i t ä t , u m Unte r -

und Überbeschäft igung mi t Kostenauswirkung abzufedern 
5 . 2 Verbesserung der Organisationsstruktur mi t dem Zie l , 

Verrechnungssätze und Gemeinkos tenzusch läge zu senken 
5 . 3 Senkung der unmi t t e lba ren Auftragskosten (Bearbei tungs­

ze i t , Mate r ia le insa tz , Sondereinzelkosten) 
und Verbesserung der Kostenstruktur 

5 . 4 Zweckmäß ige Gesamtorganisa t ion , Vermeidung o rgan i sa ­
torischer Lücken und Sicherstel lung von Informationsfluß 
und Zusammenarbe i t 

5 . 5 An Nachfrage, technologischer Entwicklung, Mark t ­
an te i l , Unternehmensstärke und Erfolg o r i en t i e r t e , 
zukunftsbezogene Produkt- und Programmpol i t ik 

5 . 6 Gee igne te und wirkungsvolle P lanungs- , S teuerungs­
und Kont ro l lmechan ismen (Control l ing) 

5. 7 Positive Einflußnahme auf Personalstruktur und 
-Qualifikation 

Im System der Unternehmensplanung s ind Auftragsplanung und -S teuerung E lemente der opera t iven und 
dispositiven Planung. Die Vorkalkula t ion , die Preisfindung gehören in die opera t ive Jahresplanung - be i 
Großaufträgen Mehrjahresplanung. Die Abst immung der Phasen und Arbei tspakete mi t den verfügbaren 
K a p a z i t ä t e n , d i e Terminp lanung , gehör t in die Koordination der opera t iven T e i l p l ä n e . Der Netzplan 
stel l t ein typisches Werkzeug dar für die (operat ive) Durchführungsplanung. Entlang des Netzplans erfolgt 
d ie (disposit ive) Auftragssteuerung. Manche sagen auch Plan - oder Auftragsverfolgung (wobei dies wieder 
ein Bi-Wort wäre: fühlt man sich als Auftragszuständiger j e t z t "ver fo lg t"?) . 

Was man sich indessen strategisch e inbrockt , muß man dispositiv auslöffeln. Wenn ein Preis n icht zu k r i e ­
gen ist, kann dies daran l iegen, daß ein Mitbewerber schlechter ausgelastet ist. Es kann aber auch darin 
begründet sein, daß wir selber diesen Typ von Problemlösung (strategisch) n icht so gut beherrschen. Das 
führt zu den Potent ialen - zum Stärken- und Schwächenprofi l und zu einer Art "strategischer Bi lanz" . 
Will man als Leitbild konsequent Einzelfert igung be t re iben , nach Maß arbei ten? Dann ver langt dies ein 
beständiges , kundenorient ier tes DazulernenmUssen in j e d e m e inze lnen auszuführenden Fa l l . Und es m ü s ­
sen genügend Ini t ia t iven, Begegnungen und Offerten "draußen" sein, um die Kont inui tä t der Auslastung 
abpflücken zu können . 
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Finanzielle Stabilität sichern, 
kommt nicht durch Hoffen und Beten allein. Instrumente gehören 
dazu, Denkweisen sind zu fördern, "think capital" hat es mal 
im Controller Magazin geheißen (Seite 2 1 9 / 1 9 8 1 ) . 
Für solche speziellen Themen mit Jahrespriorität gibt es bei 
der Controller-Akademie neben unserem systematischen Ausbildungs­
programm in 5 Stufen flankierende 

Fachseminare, zum Beispiel 

Finanz-Controlling 
von 9. bis 11. Mai 1983 in München unter Leitung von Dr. Alfred 
Blazek, Mitverfasser des Buches Finanz-Controlling, seit acht 
Jahren Trainer und Dozent an der Controller-Akademie. 
In diesem Seminar geht es um den Instrumentenkasten in der 
Treasurerhand sowie um die Verbesserung der Integration von 
Erfolgs- und Finanzplanung (Bilanzplanung). 
Bloß - es könnte schon ein bißchen zu spät sein, wenn es 
im Cockpit der Finanzen flackert. Die Unvernunft trifft sich 
im Lager - und wenn das schon einmal voll ist, kann man's 
nicht so schnell wegzaubern. "Der Umsatz ist der Güter höchstes 
nicht; allein der Übel größtes ist ein unkurrantes Lager". 
Wo man da anpacken kann, zeigt das Seminar 

Ma teria I- Con trolling 
von 21. bis 23. Februar 1983 in Bernried (Starnberger See) 

Sie sehen, dieser Termin liegt vor dem Finanz-Controlling-
Termin. Das Thema ist auch in der Praxis früher gelaufen 
oder auch nicht. Referent ist Dr. Herbert Meyer, zuständig 
in einem Bosch-Unternehmensbereich/Werk für Rechnungswesen, 
Betriebswirtschaft, Logistik. Dieses stets gut beurteilte Seminar 
"läuft" im Februar 83 zum dritten Mal. 
Und wie halten Sie es mit dem 

Personal Computer ? 
Dipl .-Wirtsch.Ing. Dieter Schäfer aus Rapperswil ist ein Realisie­
rer mit Pioniergeist. Was er unternommen hat, bieten kann, 
an Erfahrungen beisteuert, hören Sie in seinem Seminar von 
18. bis 20. April 1983 in Herrsching (Ammersee). Und Sie können 
dort selber am Computer üben und sich eine Meinung bilden zur 
eigenen Anwendung in dieser den Controllerberuf begleitenden 
Sache. 
Wenn Sie in eines der Seminar einsteigen wollen, ein Programm 
sehen möchten, wissen mögen, was es budgetmäßig erfordert, 
fragen Sie bitte bei Frau Monika Nebl in der 

C O N T R O L L E R - A K A D E M I E 
Postfach 1168, D-8035 Gauting, Tel. 089 / 850 60 13 



Für den beruflichen Aufstieg 
^ das Wichtigste: Management Know-how. 

Prof. Dr. H u g o Tschirky: 
Wer in Führunqsposition  

aufsteigen will, kann sich nicht  
mit dem allein begnügen, was  
er einmal gelernt hat. Er muss  
auch die Erfahrungen anderer  
kennen und sein Management- 
Wissen ständig erweitern.  
Die Management-Zeitschrift io  
liefert dieses Wissen. Sie gibt 
Erkenntnisse und Erfahrung 
weiter, die sowohl in Wissen­ 
schaft und Forschung als auch  
in der Praxis gewonnen wur­
den. Die io ist darum als erst­
rangiges Bildungsmittel zu 
bezeichnen, welches Leuten zu 
empfehlen ist, die Führungs­ 
positionen und wichtige Stabs­ 
funktionen anstreben. 

io gilt als führende Fach­
schrift des modernen Manage-

Prof.Dr.Hugo Tschirky, 
Direktionspräsident GERBER US AG 

ments und der Planung. Erfolgreiche Fachleute aus 
Praxis und Wissenschaft informieren über alle Bereiche 
der Unternehmungsführung: Unternehmungsplanung 
- Marketing - Produkteinnovation - Organisation -
EDV - Führungsstrategie - Personalwesen sowie über 
Innovationsdenken und System-Methoden. 

Testen Sie jetzt die Management-Zeitschrift io. 
Unser Spezialpreis für ein Schnupperabonnement 
(4 Monate): Fr. 29. - anstatt Fr. 40 . - . 

I Verlag jo, Betriebswissenschaftliches Institut der ETH Zürich, 
j Zürichbergstrasse 18, 8028 Zürich 

I Bitte senden Sie mir während 4 Monaten die 

I Management-Zeitschrift io zum Spezialpreis von Fr. 29.-

I N a m e 

Adresse 
PLZ und Ort M a rift InduttrMla Organiaatian 


