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r a g e n ü b e r d a s N o r m a l e h i n a u s h a b e n 

b e s s e r e A n t w o r t e n z u r F o l g e . 

Der Qualität von Anwendungssoft ­
ware liegen zwei wichtige Faktoren 
zugrunde. Z u m einen ist es die 
qualifizierte Neugier unserer Mit­
arbeiter, durch gezielte Fragen P r o ­
blemen auf den G r u n d zu gehen. Auf 
der anderen Seite sind es die Investi­
t ionen in F o r s c h u n g und Entwick­
lung, mit denen wir Softwarelösun­
gen i m m e r wieder optimieren. 
Ein Ergebnis dieser Arbeitsweise ist 
IKOS, das modulare , interaktive 
S y s t e m für K o s t e n r e c h n u n g und 

Erfolgssteuerung. Die ausgesprochen 
fortschrittliche Software-Technologie 
sorgt für t ransparente Abläufe und 
damit mehr Effizienz. Dank der außer­
ordentlichen Flexibilität stehen Ihnen 
jederzeit aktuelle Grundlagen für ziel­
orientierte Entscheidungen zur Ver­
fügung. 
Nur a m Rande sei noch erwähnt, daß 
wir Full-Service als Verpflichtung be­
trachten. Von der fundierten Beratung 
über den langfristigen Service bis zur 
intensiven Schulung Ihrer Mitarbeiter. 

ADV/ORGA F.A.MEYER AG - Kurt-Schumacher-Straße 241 - 2940 Wilhelmshaven 
Telefon (044 21) 8 02-1 - Telex 2 53 416 advord - ADV/ORGA in Düsseldorf - Hamburg 
München - Wiesbaden - Genf - Zürich - Wien (CBM) - Mitglied im BDI", 

Anwendungssoftware 
Systemsoftware 
Informat ionstechnik 
Bera tung 

I n f o r m a t i o n ist V o r s p r u n g . 
ADV/ORGA ist Information. 



Den Erfolg 
planen. 

DBR 
DockungsbeitroQS-
rechnung 

Standardkosten 
rectmung 

Ein aktives Controlling 
braucht ein aktives 
Werkzeug, denn seine 
Aufgaben sind 
• die kreative Analyse 
• die Beobachtung der 

kritischen Punkte 
• das Erkennen der 

Frühwamsignale 

Mit der Gewinnplanungs­
rechnung GPR haben Sie 
dieses Werkzeug mit 
• aussagefähigen Deckungs­

beitragsinformationen für 
die Vertriebssteuerung 

• aussagefähigen Kalku­
lationsdaten für die 
Produktionsplanung 

• aussagefähigen Informationen über Abweichungen für die Untemehmens-
steuerung. 

Doch wir bieten mehr als ein EDV-System, wir bieten 
• die Integration in Ihre betriebliche Organisation 
• unsere partnerschaftliche Betreuung im betriebswirtschaftlichen und 

DV-technischen Bereich 
• 15 Jahre Erfahrung bei über 130 Installationen. 
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Industrie- und i 
Handelskammer! 
für München 
und Oberbayern 

PC-Wissen für den Controller 

BILDUNGSl 
ZENTRUM[ 

Referent: 
Dipl.-Kfm. Sepp Windisch, PC Trainer & PC Berater, Gaißacli. 

Teilnehmerkreis: 
Führungsl<räfte und Mitarbeiter aus den Bereichen Control­
ling oder des Rechnungswesens, die über kein oder nur we­
nig Personal Computer Wissen verfügen und deshalb nicht 
abwägen können, inwiefern diese neue Computertechnik 
ihre Alltagsarbeit erleichtern könnte. 
Computerkenntnisse werden nicht vorausgesetzt. 
Die Teilnehmerzahl ist auf 12 begrenzt. 
Seminarziel: 
Die Teilnehmer lernen in einem allgemeinen Teil die wichtig­
sten EDV-Begriffe, den Aufbau eines Personal Computers 
sowie die Auswahlkriterien für Hard- und Software aus der 
Sicht des Controllers kennen. 
Anhand der Programme Lotus/Symphony werden die Teil­
nehmer lernen, selbständig Soll-Ist-Vergleiche mit PC aufzu­
bauen, Zahlenmaterial in aussagefähige Geschäftsgrafiken 
umzusetzen sowie unter Verwendung von Tabellen, Texten 
und Grafiken periodische Berichte zu erstellen. 

Einen individuell ausbaubaren Muster-Betriebsabrech­
nungsbogen für die Programme LOTUS und SYMPHONY er­
halten die Seminarteilnehmer als Gratisgeschenk zum Mit­
nehmen. 

Hardware: 
IBM XT; IBM AT; COMMODORE PC 20. 

Software: 

Hauptsächlich LOTUS 1-2-3; teilweise SYMPHONY 

Termin: 
Montag, 23. Februar, 9.00 Uhr, bis Mittwoch, 
25. Februar 1987,17.00 Uhr 
Ort: 
IHK-Bildungszentrum 
Von-Andrian-Straße 5, 8152 Feldkirchen-Westerham 
(zwischen München und Bad Aibling) 
Ich berate Sie gerne: 
Dipl.-Ing. Josef-Hans Rauch, Telefon (08063) 91-273. 

Anmeldung: formlos schriftlich odertelefonisch beim IHK-Bildungszentrum, Von-Andrian-Straße 5,8152 Feldkirchen-Wester­
ham, Telefon (08063) 91-272 (Frau Scholl). 

Teilnehmergebühr: 920,- DM (inkl. Mittagessen und Getränke). 

W i r s i n d e i n e e r f o l g r e i c h e , e x p a n d i e r e n d e . I n t e r n a t i o n a l 

t ä t i g e B r a u e r e i u n d s u c h e n e i n e n j u n g e n , q u a l i f i z i e r t e n 

CONTROLLER 
D i e P o s i t i o n u m f a ß t f o l g e n d e A u f g a ­

b e n s c h w e r p u n k t e : 

- A u s b a u u n d V e r f e i n e r u n g d e r i n n e r ­

b e t r i e b l i c h e n I n f o r m a t i o n s s y s t e m e , 

- M i t a r b e i t b e i d e r E r s t e l l u n g d e r o p e ­

r a t i v e n U n t e r n e h m e n s p l ä n e , 

- Ü b e n w a c h u n g d e r P l a n z i e l e u n d 

K o n t r o l l e i h r e r R e a l i s a t i o n . 

S i e s i n d d e r G e s c h ä f t s f ü h r u n g d i r e k t 

u n t e r s t e l l t . 

I h r e Q u a l i f i k a t i o n s o l l t e b e s t e h e n a u s : 

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

s e n s c h a f t l i c h e m S t u d i u m , 

- f u n d i e r t e n K e n n t n i s s e n a u f d e n G e ­

b i e t e n P l a n u n g u n d O r g a n i s a t i o n s o ­

w i e W i r t s c h a f t s i n f o r m a t i k , 

- m e h r j ä h r i g e E r f a h r u n g I m C o n t r o l l i n g 

e i n e s I n d u s t r i e b e t r i e b e s , 

- D u r c h s e t z u n g s v e r m ö g e n u n d F ä h i g ­

k e i t z u m a n a l y t i s c h e n u n d k o n z e p ­

t i o n e l l e n D e n k e n u n d A r b e i t e n . 

W i r f r e u e n u n s a u f I h r e B e w e r b u n g . 

I h r e Z u s c h r i f t r i c h t e n S i e b i t t e a n u n s e r e P e r s o n a l a b t e i l u n g . 

Privatbrauerei Becicer G m b H & Co, Kommanditgesel lschaft 
Kaiserstraße 170-174, 6 6 7 0 St . Ingbert, Telefon ( 0 6 8 9 4 ) 1 0 3 1 2 2 
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TOP-CONTROLLER'S 
STATEMENTS 

km 

Herbert C. Knortz retired this year '86 from his position of ITT'S 
Executive Vice-President and Comptroller, New York. In the year 85/86 he 
served as President of the National Association of Accountants. To this 
Organization belong worldwide about 90 000 members in Controller's 
positions, accounting functions as well as certified public accountants and 
university professors. 

Alhrecht L. Deyhle, the editor of Controller Magazin, had the opportunity 
• to see Herb Knortz on the lOth of September in his NAA-Presidential-

Office at Montvale/New Jersey and talked at length with him. Some of the 
points are listed in the following Statements. They are put interview-like in 
an Artswer-and-Question-Schedule. 

Question: President Knortz, in one of your art icles in NAA's magazine "MANAGE­
MENT ACCOUNTING" you wrote the fol lowing o p i n i o n : "I t h i n k I am more a m a n 
of words than I am a man of numbers even though I've made my l iving through the 
numbers". Now - is i t possible to be at same t ime a market ing m a n of the words 
w h e n selling accounting service to the managers and a man producing those 
numbers, consequently being able to understand how these numbers are systemati-
cally bound together? 

Knortz-Statement: Truly it is a matter of degree. No professional is tota l ly w i t h -
o u t good competence in both f ields. However, most of us are either more ext ro-
verted - more l inguistic or more mathemat ical . The important thing to remember 
is that the managerial customer w i l l be more responsive to the extrovert and the 
language-oriented presenter. Within the control ler 's group someone must be skil led 
in dealing on the customer's level in the customer's terms. 

Question: A t ITT your t i t l e has been "Execut ive" Vice President and Comptrol ler. 
Can a m a n in the role of a C o n t r o l l e r , which is pr imar i ly a staff funct ion, at sänne 
t ime be an executive? An executive, I think, is a man who has to get things done. 
Can a leader of a staff act iv i ty be an executive in fü l l sense? 

Knortz-Statement: I think he can be and he must b e i Obviouslyhe must lead and 
Order the Performance of the technical teams wi th in his professional area. This 
w i l l ordinari ly involve 5 % of the f i rm's population. Moreover, in a more general 
sense the executive Controller is a member of the management b o a r d and the 
S t r a t e g i e Counc i ls . He sits as a fü l l member not as a staff advisor. In the U. S., 
he often may be the second most dominant personality in the group. 

I believe that controUership is not merely "a service to management" - instead, 
i t is "a part of management". Its senior representative has every r ight to be called 
an executive vice President - even though he gives direct Orders wi th in only a 
specialized part o i the enterprise. 
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Question: What is it that belongs according to your opinion in the responsibilities 
of the C o n t r o l l e r ? Of course, he is a navigator to prof i tab i l i ty . Management 
Accounting nnust be his main domestic area. But has a C o n t r o l l e r also to do the 
f inancial accounting and the balance sheeting? Has he to care also for the taxes 
at least for the "normal business" in tax problems which would be combined w i th 
establishing the year's balance and doing the inventories and so on. That means 
those regularly occuring tax topics where you need no legal assistance by a legal 
department or by an outside expert. 

Knortz-Statement: Yes, I think the C o n t r o l l e r has to be responsible for f inancial 
accounting as weil as management accounting. I want to emphasize t l ia t the 
environment of the Controller is f inance report ing in the to ta l sense. 

Question: You would in that case not support the organizational idea to separate 
finance and control ler 's funct ion as fol lows: 

Finance 

r : 

T 

Con t ro l l e r 

[Treasur ing Ba lance 

B o o k - k e e p i n g 

Inven to r ies 

Taxes M a n a g e m e n t 

A c c o u n t i n g 

Business 

F lann ing 

1 

D a t a 

Process ing 

According to this idea the C o n t r o l l e r would not have any responsibilities for prof i t 
results which the f inancial executive has by buying money to good conditions, by 
making good currency bargains and by achieving a good prof i t af ter taxes. The 
C o n t r o l l e r would according to this model be s t r ic t ly responsible for the transparency 
of p ro f i t results. He is the prof i t street constructor not the prof i t truck driver. 

Knortz-Statement: I think the C o n t r o l l e r not only should be internal ly responsible 
but also he has to be outside f inancial ly responsible. The shareholders should have 
a direct impression of tough control lership. That means that the C o n t r o l l e r has 
to be involved in the outside report ing, too. 

Question: If the C o n t r o l l e r is at same t ime responsible for f inancial reporting he 
also is bound to legal necessities. He is bound to rules according to SEC and FASB. 
Couldn't i t be that the C o n t r o l l e r by those strictnesses is perhaps a l i t t l e bit too 
formal? Mustn't we be afraid that a C o n t r o l l e r who is the finance accounting expert 
w i l l not perform at the same t ime a highlevel marketing job for accounting to 
the manager-customers? Could the combination of f inancial and management 
accounting perhaps be one of the reasons that C o n t r o l l e r s did not reach a public 
relations position wi th in the companies? Does the C o n t r o l l e r need a borrowed 
identi ty f rom finance? 

Opinion of Mr. Knor tz : Responding to the formalisms of FASB and the SEC is 
usually handled by one segment of the control ler 's staff while managerial accounting 
tasks are handled by other segments. I feel that i t is v e r y useful for the C o n t r o l l e r 
to supervise both areas and to insure their Integration and to be able to unite the 
needs of the outside C o m m u n i c a t i o n s w i t h the t r u t h s disclosed i n t e r n a l l y . 

Question: How many people w i th Controller functions do you have at ITT Corporation 
worldwide? 

Answer: At one t ime there were 25 000 - compared to kl^i- 000 to ta l employees in 
ITT's worldwide Operations. Those numbers have been reduced in recent years. 
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Question: Is your 6 % rate normal? Could i t be recommended that the relat ion o f 
6 people w i th control ler 's function exist per 100 people in management functions 
of any kind? 

Answer of Herb Knortz: I think i t 's usual to have l^• to 5 %; but this includes al l 
Systems, audit, and f inancial people in every area of the Company. 

Question: How did you manage in the role of the top C o n t r o l l e r al l these experts 
in control ler 's functions? You just told me that these have been 25 000? What is 
your kind of practice to exercise this responsibility? I understand that you had 
solid line rather than dotted line responsibil i ty. 

Knortz-experience: Let me explain that these 25 000 Controllers people were 
located in 600 locations where C o n t r o l l e r s "on the point of sale" are busy in sub-
sidiaries, plants, a f f i l ia tes. To review their mechanical procedures we set up 
1200 questions. These questions are sorted into 30 question-packages. Let me put 
i t into a matr ix which looks l ike fol lows: 

Quest ion pacl<ages 

Con t ro l l e r 

Loca t ions 

# 15 

600 

— 30 

The Controllers in the locations go through these questions annually and make a 
report in which they and their bosses transform their work results into grades 
between 1 and 10. To get a better visual impression we convert the numbers to 
colors. If i t 's good - grade 8 or 9 - we use the blue color; if i t 's dropping to 
2 or 1 we apply the warning color red. I can observe in a kaleidoscope of colors 
whether the various locations are blue or red or whether certain question-packages 
come out more w i th the blue or more wi th the red color. These tables we present 
in the annual international controller's conferencies discussing them, reviewing 
them and undertaking ac t ions to improve our control ler 's Performance. However, 
we also use the service of the internal auditing depar tment to check whether this 
questioning is done in a systematic and accurate way. Most of the questions are 
pedestrian - some can be new if new techniques like micro Computers come into 
vogue. 

Knortz-Question: Now let me raise a question to you, Al Deyhle - why do you 
emphasize so strongly that a Controller has to do marketing work in order to get 
an entrance card to the manager? According to my experience a manager usually 
walks Over to the control ler 's of f ice to discuss matters wi th him and to col lect 
his advice. There is no formal ist ic Inhibit ion. 

Al Deyhle-Remarks: I can show you immediately, Herb, what the problem is. Your 
door at the president's office is open. But our managers' doors usually are not open. 
The open door principle makes i t a l i t t l e bit easier to walk f rom one manager's 
kingdom to the other's. If you have more closed doors, you have to use your foot 
to bring i t into the doors of the managerial customers. You need an entrance card. 
And I recommend that the best entrance card would be to have an agreed date. 
So I recommend the jour fixe-principle: "See your Controller at least bimonthly". \ 

Question to Mr. Knortz: You speak about the independence in thinking of the Con­
troller. He must be able to act as a fü l l sparring partner. Although the manager 
has the f i rs t opinion and the C o n t r o l l e r has the second opinion. This second opinion 
Stands w i th its questioning schedule independently. 
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Knortz-Report: We at ITT use two avenues of reporting: 

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

01 Ol 03 

The Controller works wi th the management in the local Company. This gives the 
overlaps and the Controlling process is done by manager and Control ler as a team. 
If the manager has i t in his feeling or in his nose the Controller has to put i t to 
the records. If a Solution sounds too opt imist ic you have to raise questions in your 
role as the Controller: What if.... These are the famous "what if questions" put in 
advance. The direct reporting line to the corporate Controller provides a form of 
preventive maintenance. It leads operating managers to be very careful about what 
they report to their operating superiors. And then the local Controller reports 
direct ly to the corporate Controller. He has his own avenue of reporting parallel to 
the report ing avenue of the local manager to the corporate manager in l ine. The 
presentation work of the budgets and reviews is usually done bythe Controller in 
his methodological approach. The corporate Controller has to bring it into a 
comprehensive picture. The top management gets both sides. So you get a broad 
landscape of decision support. I favour these two roads of communicat ion. 

Question: NAA means National Association of Accounteints. If in your country 
somebody is working in the job of a Controller does he feel at home at NAA? Is 
NAA the controller's O r g a n i z a t i o n of America? 

Remarks of Mr. Knortz: Yes and no. A Controller is very compatible wi th in NAA 
but NAA-membership is larger than controUership. We also have cer t i f ied public 
accountants, f inancial executives, data processing staff and professors. But two 
years ago we established the Controller's Council which is a special interest group 
wi th in NAA. In order to belong to this Control ler 's Council you have to be a 
member of National Association of Accountants. The Control ler 's Council has its 
own publications and is building up a control ler 's who is who. 

Deyhle-Question: Yes I am fami l iär wi th that . I myself am a member of NAA since 
1967 as wel l as a member of Control ler 's Counci l . That's why I know the publications 
which you provide to the members. And I admired your founding of the Institute of 
Management Accounting IMA and the sett ing up the Certified Management Accountant 
examination. Could this CMA - this Cer t i f ied Management Accountant - also 
have been a Cer t i f ied Control ler? Could you imagine that in the year 2000 a man 
or a lady who wants to become a Controller at f i rs t has to achieve the CMA-grading? 

Herb-Knortz-Closing-outlook 
Passing a competancy examination may at some later date be a requirement for 
practise as a Control ler - part icular ly if the related Company has securities l isted 
on the public stock exchanges. However there is no current trend in that d i rect ion. 

Despite t h a t NAA sees controUership as a " s t a r job" which needs a ful ly qual i f ied 
professional person. Our association seeks by research, education, and a c o n c e n -
t rat ion on ethical sensibilities to develop that person. 

As organized here in America, the controUership position i s the most stimulating 
assignment available to any accountant, auditor, or financial executive. Its stature 
is growing and its practitioners are dealing with t h e highest levels of mcinagement-
I recommend it to all of those who are looking for challenge and meaningful 
accomplishment. • 
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MANAGEMENT ACCOUNTING 
ZUR INTERNATIONALEN HARMONISIERUNG 

v o n J . B . S c h i f f , M o n t v a l e N . J . 

In den letzten beiden Jahrzehnten haben sich internationale Accounting-Organisa-
tionen die Harmonisierung der Accounting-Standards weltweit zum Ziel gesetzt. 
Historisch gesehen konzentrierte sich diese Harmonisierung hauptsächlich auf 
Auditing und Financial Reporting Standards - gefördert durch die IFAC 
(International Federation of Accountants) und das lASC (International Accounting 
Standards Committee). Die Harmonisierung internationaler "managerial accounting 
practices" wurde indessen bis heute nicht besonders beachtet. 
Dieser Aufsatz beleuchtet die internationale Management-Accounting-Entwicklung 
als ein zunehmendes Gebiet möglicher Harmonisierung. 

B l i t z l i c h t e r z u r H a r m o n i s i e r u n q s b e s t r e b u n q  

Die me is ten nega t i ven K o m m e n t a r e zur H a r m o n i ­

s ierung s t i j t zen s ich auf na t iona le B e s o n d e r h e i ­

t e n . Spec i f i c Na t i ona l Standards w e r d e n als ü b e r ­

legen e m p f u n d e n gegenüber i n t e rna t i ona len 

"Supe r -S tanda rds " , Ande re ungünst ige B l i t z l i c h t e r 

s t ü t z e n sich auf die Sorge, daß du rch H a r m o n i ­

s ierung d ie ve rsch iedenen E inze l fä l le in eine g e ­

meinsame Form g e p r e ß t und dadu rch eine wen ige r 

e f f e k t i v e Lösung zus tande geb rach t w i r d . Diese 

A r g u m e n t e indessen können b e d e u t e n , daß die 

K o m m e n t a t o r e n zusammengemisch t haben den 

Ausdruck " H a r m o n i z a t i o n " m i t " S t a n d a r d i z a t i o n " . 

Dies ist so n i ch t r i c h t i g . Dann g ib t es als A r g u ­

men t gegen I n t e rna t i ona l A c c o u n t i n g Standards 

( lAS) die Ge fah r , daß solche Standards zu d e t a i l ­

l ie r t sein k ö n n t e n , um profess ione l les B e u r t e i l e n 

v o r o r t zu e r m ö g l i c h e n . Andere rse i t s g ibt es die 

B e f ü r c h t u n g , daß zuv ie l Bandb re i t e in e inem 

S tandard L u f t l ö c h e r p roduz ie ren kann . Und dann 

g ib t es das v e r t r a u t e "Standards o v e r l o a d " - A r g u -

m e n t . Das w i r d o f t auch von En tw i ck l ungs lände rn 

g e ä u ß e r t . Manche haben das Ge füh l , daß du rch 

i n t e rna t i ona le Harmon is ie rung die Bedür fn isse von 

En tw i ck l ungs lände rn jenen der " m o r e deve loped" 

u n t e r w o r f e n oder gar g e o p f e r t w e r d e n . 

Eine Sor te von K r i t i k an E in r i ch tungen , die i n t e r ­

na t iona le Standards se tzen ( w o l l e n ) , besteht d a ­

r i n , daß ein zu s ta rke r D r i ve dar in bestehen k ö n n ­

t e , S tandards zu b e s t i m m t e n T h e m e n zu se t zen . 

V ie l l e i ch t so l l te man in dem f rühen S tad ium der 

Diskussion zur Harmon is ie rung von M a n a g e m e n t -

A c c o u n t i n g - R e g e l n erst e inmal an die Basis 

gehen. M i t anderen Wor ten : Ein paar Leu te b e ­

g innen den Bedar f zu sehen fü r e inen T y p von 

" c o n c e p t u a l f r a m e w o r k " fü r den i n t e r n a t i o n a l e n 

Anwendungsbe re i ch . Ist e inmal so e in S tammsa tz 

e r r i c h t e t , könn te man innerha lb dieses " f r a m e 

w o r k " m i t g r ö ß e r e r L e i c h t i g k e i t e inze lne Standards 

e n t w i c k e l n . Aber zur Z e i t sehe i ch e in solches 

in te rna t iona les " f r a m e w o r k " n i ch t " i n the w o r k s " . 

Das In te rna t i ona l A c c o u n t a n t s Standards C o m m i t t e e 

lASC w a r Gegenstand gez ie l t e r K r i t i k , aber e rh ie l t 

auch s ta rke U n t e r s t ü t z u n g . Ra lph E. Waters , e in 

f rüheres F A S B - M i t g l i e d (Federa l A c c o u n t a n t s 

Standards Board ) s te l l te fes t , daß lASC bei seiner 

Un te rsuchung e inse i t ig e rsche in t , we i l dieses 

K o m i t e e zusammengese tz t ist aus R e c h n u n g s w e s e n ­

f a c h l e u t e n nur von e in igen e n t w i c k e l t e n L ä n d e r n ; 

we i l es fe rne r ke ine f o r m a l e A u t o r i t ä t oder D u r c h ­

se t zungsk ra f t bes i tz t und we i l es zum d r i t t e n die 

be inahe unlösbare A u f g a b e ha t , t i e f s i t zende n a t i o ­

nale Tendenzen be im Herausa rbe i ten i n t e r n a t i o ­

naler A c c o u n t i n g Standards zu neu t ra l i s i e ren . 

Jedoch, so hebt dieses M i t g l i e d he rvo r , hat das 

lASC auch im L ich t dieser dre i Gebur ts feh le r in 

der e rs ten Dekade seines Bestehens b e m e r k e n s ­

w e r t gut g e a r b e i t e t . Mr . Waters und andere 

app laud ie r ten den lASC Standards , we i l diese 

n i ch t ve r such ten , e in e inz iges s tar res Sys tem von 

Rege ln zu de f i n i e ren , sondern we i l ein Rahmen 

akzep tab le r P r a k t i k e n auf die Be ine geste l l t w o r ­

den ist . 

Dr. Jonathan B. 
Schiff ist Manager 
of Accounting 
Practices of the 
National Associa­
tion of Accountants 
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N ich t j edermann w a r h ingegen z u f r i e d e n m i t 

lASCs Bes t rebungen . R. A. Anderson , 1983 der 

Vors i t zende des F inanc ia l A c c o u n t i n g C o m m i t t e e 

der neuseeländischen Gese l lschaf t , hat den E i n ­

d ruck , daß die lAS's " o v e r l y permiss ive" aus ­

sehen. Ein z w e i t e r E inwand b e t r i f f t die V e r h ä l t ­

nisse i n te rna t i ona le r Standards zu na t i ona len G e ­

setzen oder Rege ln . Da die In te rna t i ona l A c c o u n ­

t i ng Standards ke ine f o r m a l e A u t o r i t ä t an sich 

d ran haben, gab es ke ine Bes t rebung , e ine M e t h o ­

dik zu e n t w i c k e l n , um die Un te rsch iede zw ischen 

den lAS-Er fo rdern issen und den na t iona len S a c h ­

ve rha l t en zu lösen. 

Ein anderer K r i t i k p u n k t am lASC ist der Mangel 

an Du rchse t zungsmach t . Wenn eine Vere in igung 

w i e lASC die E n t w i c k l u n g e n auf f r e i w i l l i g e r Z u ­

st immungsbasis b r ingen m u ß , dann ist es n o t w e n ­

d ig , die haup tsäch l i chen na t i ona len S t a n d a r d -

Set te rs h in te r sich zu haben . Das b e d e u t e t , daß 

w e n i g Handlung passieren w i r d , so lange n i ch t die 

Reg ie rung oder andere na t iona le K ö r p e r s c h a f t e n 

w i e in USA der Federa l A c c o u n t a n t s Standards 

B o a r d FASB sich h in te r dem lASC e i n f ä d e l n . 

Dona ld J. K i r k , der g e g e n w ä r t i g e Cha i rman von 

FASB, hat geme in t , daß sich der FASB k o n z e n ­

t r i e r e n muß auf seine A u f g a b e , Standards f i j r 

E inhe i ten zu e n t w i c k e l n , die f i nanz ie l l e B e r i c h t e 

nach außen herausgeben in Übe re ins t immung mi t 

den genera l ly a c c e p t e d a c c o u n t i n g pr inc ip les 

G A A P . Der FASB w i l l n i ch t i gnor ie ren die lASC 

Ans t rengungen ; w i r d sich aber f o r t g e s e t z t k o n ­

z e n t r i e r e n haup tsäch l i ch auf V e r a n t w o r t l i c h k e i t e n 

in Verb indung m i t dem amer ikan ischen K a p i t a l ­

m a r k t . Es w ü r d e n ich t s innvol l sein für den B o a r d 

(FASB) , in Standards gebende A r b e i t e n e i n z u t r e t e n , 

die unve rme id l i ch in ve rsch iedenen w i c h t i g e n B e ­

z iehungen von den e igenen Standards des FASB 

a b w e i c h e n w ü r d e n . 

H a r m o n i s i e r u n g v o n e i n e r n e u e n P e r s p e k t i v e a u s 

Solche Reak t i onen zur Harmon is ie rung f i nanz ie l l e r 

B e r i c h t e r s t a t t u n g s - S t a n d a r d s und die n i ch t gerade 

bege is te r te A n t w o r t zu IFAC's ( I n te rna t i ona l 

Fede ra t i on of A c c o u n t a n t s ) i n t e rna t i ona len R e v i ­

s ionsr ich t l in ien ze igen , daß die Harmon is ie rung des 

f i nanz ie l l en Rechnungswesens (F inanc ia l A c c o u n ­

t i ng and Aud i t i ng ) du rch S tandard rege ln w e i t e r 

in der Z u k u n f t l iegen m a g , als es u rsp rüng l i ch 

angenommen w o r d e n ist. 

r ech t l i che r A r t fü r die U n t e r n e h m u n g e n va r i i e ren 

enorm von e inem Land zum ande ren ; aber e s 
s i n d d i e s e l b e n b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n R e c h e n ­

m e t h o d e n u n d G e s c h i c k l i c h k e i t e n , du rch die ganze 

Welt h indu rch b e n ö t i g t v o m M a n a g e m e n t . Die 

B i ldung des EMAC - F inanc ia l and Managemen t 

A c c o u n t i n g C o m m i t t e e - innerha lb der IFAC 

( I n te rna t i ona l Fede ra t i on of A c c o u n t a n t s ) ze ig t 

an , daß d i e M a n a g e m e n t A c c o u n t a n t s h e l f e n 

m ü s s e n in den Bemühungen um i n t e r n a t i o n a l e 

Harmon is ie rung . 

Rober t L. May , der Präs iden t von IFAC, s te l l t e 

fest in e inem kü rz l i chen Mee t i ng be im a u s t r a l i ­

schen H u n d e r t - J a h r e - R e c h n u n g s w e s e n - K o n g r e ß , 

daß " t h e Job of i n t e rna t i ona l h a r m o n i z a t i o n is 

huge, necessary and a task fo r eve ry a c c o u n -

t an t D e r A u s s c h l u ß d e r M a n a g e m e n t 

A c c o u n t a n t s - a l so a u c h d e r C o n t r o l l e r ' s - v o n 

d e n s t a n d a r d s e t z e n d e n Ü b e r l e g u n g e n u n d d e n 

B e m ü h u n g e n z u r H a r m o n i s i e r u n g d e r R e c h n u n g s ­

u n d B e r i c h t s v i r e s e n w a r e i n I r r t u m . 

V i e r G r u p p e n sind de rze i t ak t i v in der E n t w i c k ­

lung von Managemen t A c c o u n t i n g Prax is S t a t e ­

men ts . 

T h e I n s t i t u t e o f C o s t a n d M a n a g e m e n t A c c o u n -

t a n t s ( I C M A ) , E n g l a n d  

Das ICMA ist e in profess ionel les I ns t i t u t , das sich 

auf Kos ten rechnung und Managemen t A c c o u n t i n g 

spez ia l i s ie r t . " I n c o r p o r a t e d by Roya l C h a r t e r " ist 

sein Z w e c k zu f ö r d e r n das S tud ium und die A n ­

w e n d u n g w issenscha f t l i cher M e t h o d e n auf dem 

Feld der Kos ten rechnung und des Managemen t 

A c c o u n t i n g als ein M i t t e l , um höchs te E f f i z i enz 

in Indus t r ie , Handel sowie auf dem ö f f e n t l i c h e n 

Sek to r zu e r r e i c h e n . Die M i t g l i edscha f t ist n i ch t 

o f f e n fü r jeden Pro fess iona l ; nur "p rope r l y g u a l i -

f i ed and expe r i enced persons" sind zugelassen. 

Obwoh l es im wesen t l i chen eine E in r i ch tung von 

G r o ß b r i t a n n i e n ist, hat das ICMA e r k a n n t , daß 

es von g r o ß e m Wert is t , auch i n t e r n a t i o n a l e i n ­

bezogen zu sein. So w u r d e dieses Ob jec t i ve e in 

w i c h t i g e s E lement in der I n s t i t u t s - S t r a t e g i e . Das 

w a r e in Aspek t bei der Gründung des Research 

and Techn i ca l C o m m i t t e e ( R T C ) innerha lb des 

ICMA; e ine andere Entsche idung w a r eben die 

Te i l nahme in IFAC's F inanc ia l and M a n a g e m e n t 

A c c o u n t i n g C o m m i t t e e EMAC. 

V ie l l e i ch t sol l te man auf Harmon is ie rung deshalb 

von einer ve rsch iedenen P e r s p e k t i v e aus schauen; 

näml i ch v o n j e n e r d e r M a n a g e m e n t A c c o u n t i n g 

P r a k t i k e n . Wie Dav id A l l en , der F inanzd i rek to r von 

Cadbury und das eng l i sch - i r i sche M i t g l i e d in IFAC's 

F inanc ia l and Managemen t A c c o u n t i n g C o m m i t t e e 

EMAC h e r v o r h e b t : Gesetze hande ls - und s t e u e r -

Das RTC w u r d e geg ründe t , um die fes tges te l l t en 
Ob jec t i ves der ICMA zu f ö r d e r n . Dieses K o m i t e e 
hat die V e r a n t w o r t l i c h k e i t und A u t o r i t ä t , ICMA's 
Managemen t A c c o u n t i n g Guides zu v e r ö f f e n t ­
l i chen . Die Managemen t A c c o u n t i n g Guides MAG's , 
die bis zum heu t igen T a g he rausgekommen s ind, 
sind die fo l genden : 
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- No . 1 , I n t e r - U n i t T rans fe r P r i c i n g (1981) 

- No . 2, C u r r e n t Costs in Managemen t A c c o u n ­

t i ng (1981) 

- No . 3, Research and Deve lopmen t Costs (1982) 

- No . 4 , Charg ing fo r C o m p u t e r Serv ices (1982) 

- No . 5, S tandard Cos t ing : some aspects of 

I m p l e m e n t a t i o n (1983) 

- No . 6, Cap i t a l Expend i tu re Con t ro l (1984) 

- Managemen t A c c o u n t i n g O f f i c i a l T e r m i n o l o g y 

D e r I C M A V e r b r e i t u n g s - P r o z e ß 

die f o l genden : 

- S t a t e m e n t of Purpose and Ope ra t i on (1983) 

- No . 1 , Post Appra isa l of Cap i ta l Expend i tu res 

(1984) 

- No . 2, Es t ima t ing Cash F lows for Cap i ta l 

Expend i t u re Decis ions (1985) 

- No . 3, F r a m e w o r k fo r I n t e rna t i ona l Con t ro l (1985) 

- No . 4 , (Exposure D r a f t ) Establ ish ing the Discount 

Ra te fo r Cap i t a l Expend i tu re Decis ions 

Die P r o z e d u r , w ie diese MAGL's e n t w i c k e l t w e r - . 

den , ist in dre i Phasen zu sehen : 

Bis zum T e r m i n , an dem dieser A r t i k e l geschr ieben 

w o r d e n ist , g ib t es ke ine d e t a i l l i e r t e Beschre ibung 

dessen, was dieses K o m i t e e bis j e t z t an Rege ln 

e n t w i c k e l t ha t . Eine te le fon i sche K o n v e r s a t i o n 

m i t dem D i r e c t o r of Research von ICMA in L o n ­

don z e i g t e , daG die lau fenden A r b e i t e n und P r o z e ­

duren mehr " i n f o r m a l t han f o r m a l " s ind. Z w a r 

kann das mehr f o rma l w e r d e n als V e r ö f f e n t l i c h u n g 

fü r die ICMA members und andere F a c h l e u t e . 

Aber im Augenb l i ck e n t w i c k e l t das Research and 

T e c h n i c a l C o m m i t t e e RTC die MAGs und v e r ­

ö f f e n t l i c h t d iese. 

Was die Durchse tzungs rege ln b e t r i f f t , so w a r 

ICMA n i ch t in der Lage , Managemen t A c c o u n t i n g 

Guidel ines e i n z u f ü h r e n . Das was an Guides v e r ­

ö f f e n t l i c h t w i r d , ist b a s i e r t a u f " b e s t p r a c t i c e " . 

Deshalb ist es den M i t g l i e d e r n über lassen, was 

sie daraus in ih ren Verhä l tn issen a n w e n d e n k ö n ­

nen . Obwoh l also die eng l ischen MAGs als 

a u t h o r i t a t i v e and p r a c t i c a l guides beschr ieben 

sind in der I C M A - L i t e r a t u r , sind sie t a t säch l i ch 

r a t g e b e n d ; n i ch t a u f e r l e g t ( m a n d a t o r y ) . 

T h e S o c i e t y o f M a n a g e m e n t A c c o u n t a n t s o f 

C a n a d a ( S M A )  

Die SMA ist die g r ö ß t e E in r i ch tung f ü r M a n a g e ­

men t A c c o u n t a n t s in K a n a d a . Sie ist v e r a n t w o r t ­

l i ch fü r Fö rde rung und E n t w i c k l u n g von M a n a g e ­

ment A c c o u n t a n t s ebenso w i e fü r kon t i nu i e r l i che 

E n t w i c k l u n g eines " M a n a g e m e n t A c c o u n t i n g Body 

of K n o w l e d g e " . Die Gesel lschaf t hat g r o ß e W e i t e r ­

b i l dungsprog ramme und fach l i che E n t w i c k l u n g s p r o ­

j e k t e und un te rhä l t e in ak t i ves Forschungsprogramm 

in t heo re t i sche r w ie p rak t i sche r H ins ich t . Diese 

Fo rschungs funk t i on w u r d e fo rma l i s i e r t 1972 mi t 

der Gründung des " A c c o u n t i n g P r i nc ip les and 

P r a c t i c e s C o m m i t t e e " ( A P & P ) . Du rch dieses 

K o m i t e e v e r ö f f e n t l i c h t SMA eine zunehmende 

Zah l von Forschungsstud ien und R e v i e w s zu g e ­

se tz l i chen T a t b e s t ä n d e n m i t B e d e u t u n g fü r d ie 

Pro fess ion des Managemen t A c c o u n t i n g . A u c h 

das AP&P K o m i t e e hat Managemen t A c c o u n t i n g 

Guidel ines MAGL , um die Managemen t A c c o u n t a n t s 

m i t Le i t l i n i en zu ve rso rgen , d ie in w e s e n t l i c h e n ' 

Geb ie ten der P rax i s anwendba r s ind. So z. B. 

Phase 1 : Ein S t a t e m e n t of Pr inc ip les w i r d g e ­

s c h a f f e n , das die ve rsch iedenen M ö g l i c h k e i t e n 

und A l t e r n a t i v e n d i sku t i e r t und pros und cons jeder 

Pos i t i on ana lys ie r t . 

Phase 2: Ein En twu r f spap ie r w i r d den M i t g l i e d e r n 

der SMAC gesch ick t sowie anderen in te ress ie r ten 

P a r t n e r n ; und K o m m e n t a r e w e r d e n e r b e t e n . B e ­

vor e in solches exposure d r a f t he rauskommt , 

müssen mindestens z w e i D r i t t e l des AP&P 

Komi tees z u s t i m m e n . 

Phase 3: Das endgü l t i ge MAGL w i r d e r z e u g t , 

nachdem die K o m m e n t a r e , die z u r ü c k l a u f e n , e i n ­

gea r be i t e t s ind. A u c h w iede r bedar f die H e r a u s ­

gabe eines MAGLs mindestens der U n t e r s t ü t z u n g 

von z w e i D r i t t e l n der AP&P M i t g l i ede r . 

T h e N e w Z e a l a n d S o c i e t y o f A c c o u n t a n t s ( N Z S A ) 

Die NZSA, gescha f fen du rch e inen spez ie l len A k t 

des P a r l a m e n t s 1958, ist die a n e r k a n n t e O r g a n i ­

sat ion der A c c o u n t a n t s in Neusee land. Die M i t ­

g l i edscha f t ist b e g r e n z t . Wer e i n t r e t e n w i l l , muß 

von der Ausb i ldung her sowie von der E r fah rung 

her Vorausse tzungen e r f ü l l e n . In die V e r w a l t u n g 

e inge füg t ist eine spezie l le Cost and Managemen t 

A c c o u n t i n g D iv is ion . Diese Div is ion hat meh re re 

Empfeh lungen ausgearbe i te t , die als CMA Bu l le t ins 

bekann t sind - z. B. die fo l genden : 

- No. 8, A c c o u n t i n g and P o l l u t i o n (1973) 

- No . 14, Human Fac to rs in Systems Change 

(1976) 

- No. 15, P o r t f o l i o Managemen t - The Role of 

C o n v e r t i b l e Secur i t ies (1977) 

- No . 17, T o t a l P r o d u c t i v i t y A g r e e m e n t (1976) 

- No . 18, Cash Managemen t Funds P lann ing (1978) 

- No . 20, Expor t - The A c c o u n t a n t s Role (1980) 

- No . 2 1 , I nven to ry Managemen t (1980) 

- No . 22, S t ra teg ie Opt ions for the 1980's (1980) 

- No . 24, The Lease Eva lua t ion Decis ion (1983) 

- No. 25, I n f l a t i on Ad jus ted I n f o r m a t i o n and C u r ­

ren t Cost I n f o r m a t i o n (1983) 

- No . 26, R e p o r t i n g to Employees 

Die NZSA gibt auch andere S t a t e m e n t s heraus. 

Das w i c h t i g s t e ist das " S t a t e m e n t of S tandard 
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A c c o u n t i n g P r a c t i c e " . Diese sind in NZSAs m o n a t ­

l icher V e r ö f f e n t l i c h u n g e rsch ienen, in The 

A c c o u n t a n t s Journa l . 

T h e N a t i o n a l A s s o c i a t i o n o f A c c o u n t a n t s ( N A A ) , 

U S A - M o n t v a l e N e w J e r s e y  

Seit ihrer Gründung 1919 (damals h ieß die V e r ­

e in igung Na t i ona l Assoc ia t ion of Cost A c c o u n t a n t s ) 

w a r NAA eine füh rende E in r i ch tung in der E n t ­

w i c k l u n g des Cost A c c o u n t i n g sowie im b r e i t e r e n 

B e r e i c h des Managemen t A c c o u n t i n g . 1969 schuf 

die NAA das M a n a g e m e n t A c c o u n t i n g P r a c t i c e s 

C o m m i t t e e M A P . Dessen fes tges te l l t e Z i e l e s ind: 

a) die o f f i z i e l l e Pos i t i on von NAA auszud rücken 

zu versch iedenen R e c h n u n g s w e s e n - S a c h v e r h a l t e n 

gegenüber ve rsch iedenen anderen B e r u f s e i n r i c h ­

t u n g e n , Reg ie rungss te l len , der F i n a n z w e l t und der 

genere l len Ö f f e n t l i c h k e i t ; b) d e n M i t g l i e d e r n d e r 
N A A k o m p e t e n t e A n l e i t u n g z u g e b e n in M a n a g e ­

ment A c c o u n t i n g concep ts , po l ic ies and p r a c t i c e s . 

Um das ers te Z i e l zu e r r e i c h e n , u n t e r h ä l t das 

M A P - K o m i t e e Ve rb indungen zu Organ isa t ionen 

du rch die ganze Wel t ; l i e f e r t s c h r i f t l i c h e K o m ­

m e n t a r e zu Pos i t i onspap ie ren und v o r g e s c h l a g e ­

nen Standards oder g ib t münd l i ches Zeugn is n a ­

mens der NAA bei ö f f e n t l i c h e n Hear ings . D i e 
N A A - S t r a t e g i e ist n a t i o n a l u n d i n t e r n a t i o n a l a u s ­

g e l e g t . 

Um das z w e i t e Z ie l zu e r r e i c h e n , b i e te t das 

M A P - K o m i t e e An le i t ung in Managemen t A c c o u n ­

t i ng du rch V e r ö f f e n t l i c h u n g v o n S t a t e m e n t s o n 
M a n a g e m e n t A c c o u n t i n g ( S M A ) . Diese f ü h r e n zu 

e inem R a h m e n w e r k fü r b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e s 

Rechnungswesen , dessen H a u p t k a t e g o r i e n b e s t e ­

hen in 1) Ob jec t i ves , 2) T e r m i n o l o g i e , 3) K o n ­

z e p t i o n e n , 4) P r a k t i k e n und T e c h n i k e n und 

5) Managemen t A c c o u n t i n g A k t i v i t ä t e n . Diese 

SMA's b r ingen " a u t h o r i t a t i v e gu idance" . Dabe i 

ist als S t a t e m e n t die Pos i t i on der NAA e i n b e ­

zogen . S o l c h e S t a t e m e n t s - z. Z t . v e r f ü g b a r -

l a u t e n : 

* S t a t e m e n t of Purpose and Opera t i on (source 

fo r the a b o v e ) ; 

* No . 1A, D e f i n i t i o n of Managemen t A c c o u n t i n g ; 

* No . I B , Ob jec t i ves of M a n a g e m e n t A c c o u n t i n g ; 

* No . I C , Standards of E th ica l Conduc t fo r 

Managemen t A c c o u n t a n t s ; 

* No . 1D, C o m m o n Body of K n o w l e d g e fo r 

Managemen t A c c o u n t a n t s ; 

* No . 2, M a n a g e m e n t A c c o u n t i n g T e r m i n o l o g y ; 

* No . 4A, Cost of C a p i t a l ; 

* No . 4 B , A l l o c a t i o n of Serv i ce and A d m i n i s t r a ­

t i v e Costs; 

* No . 4C, D e f i n i t i o n and Measuremen t of D i r ec t 

Labor Costs ; 

* No . 4D , Measur ing En t i t y P e r f o r m a n c e ; 
* No . 4E, D e f i n i t i o n and Measu remen t of D i r e c t 

M a t e r i a l Costs ; 

* No. 4 * , A c c o u n t i n g fo r Ind i rec t P r o d u c t i o n 

Cost ; 

* No . 4 * , A l l o c a t i o n of t he Cost of C a p i t a l ; 

* No. 4 * , A l l o c a t i o n of I n f o r m a t i o n Systems Costs; 

* No . 4 * , Cash M a n a g e m e n t ; 

* No . 4 * , Measurement of P r o f i t a b i l i t y in the 

F inanc ia l Serv ices Indus t ry ; 

* No. 4 * , Ear ly Warn ing Systems 

Bis zu diesem Momen t k o n z e n t r i e r e n s ich die 

me is ten N A A - F ö r d e r u n g s b e s t r e b u n g e n auf o b j e c ­

t i ves , t e rm ino logy sowie p rac t i ces und techn iques . 

( D e r z e i t ist es e in h immelb lauer Ordner , den man 

le i ch t m i t e iner Hand umspannen kann . " D i c k s t e " 

e inze lne SMA ist das Lex i kon m i t den ge läu f i gs ten 

R e c h n u n g s w e s e n - A u s d r u c k e n - Red.) 

N A A ' s E n t w i c k l u n g s - u n d V e r ö f f e n t l i c h u n q s - P r o z e B 

Die V e r a n t w o r t l i c h k e i t , T h e m e n zu i d e n t i f i z i e r e n 

und die E n t w i c k l u n g von SMAs zu ü b e r w a c h e n , 

l iegt in M A P s S u b c o m m i t t e e o n M A P s S t a t e m e n t 

P r o m u l g a t i o n ( B e k a n n t m a c h u n g ) . An regungen fü r 

neue P r o j e k t e k o m m e n aus e iner V ie l zah l von 

Quel len - e insch l ieGl ich der S u b k o m i t e e - M i t g l i e d e r 

und des N A A - M i t a r b e i t e r s t a b s . Dami t e t w a s auf 

die Tagesordnung des Subkomi tees k o m m t , muß 

ein P r o j e k t du r ch z w e i D r i t t e l der M i tg l i ede r s o ­

w o h l des Subkomi tees als auch des M A P - K o m i t e e s 

u n t e r s t ü t z t se in . 

Eines der M i tg l i ede r des Subkomi tee ü b e r n i m m t 

die V e r a n t w o r t l i c h k e i t , den F o r t s c h r i t t eines S t a t e ­

ments zu ü b e r w a c h e n . Die Person , die das S t a t e ­

ment f o r m u l i e r t / e n t w i r f t (meis t e in N A A - M i t a r -

be i te r oder ein e x t e r n e r B e r a t e r ) , b e n ü t z t die 

O r i g i n a l e n t w i c k l u n g , die spez i f i sch f ü r das P r o j e k t 

gemach t w o r d e n ist oder re l evan te Funde, die 

schon ve r f ügba r s ind. Der E n t w u r f eines S t a t e ­

ments w i r d dem Subkomi tee vo rge leg t nach 

Emp feh lung d u r c h den M o n i t o r . 

Ist eine Meh rhe i t im Subkomi tee der Me inung , 

daß das En twu r f spap ie r re i f ist zur V e r ö f f e n t ­

l i chung an ande r e , w i r d der E n t w u r f den M i t g l i e ­

dern von z w e i r a t gebenden Panels gesch ick t .Das 

ers te Pane l ist geb i lde t aus einer r e p r ä s e n t a t i v e n 

S t i chp robe von N A A - c h a p t e r pres idents und a n ­

derer N A A - C h a p t e r - M i t g l i e d e r ; die Te i l nahme an 

diesem Pane l r o t i e r t j äh r l i ch . Das z w e i t e Pane l 

bes teh t aus N o m i n i e r t e n von anderen Organ i sa ­

t i onen - so z. B. aus dem Kre is der W i r t s c h a f t s ­

p rü fe r (CPAs) oder aus M i t g l i e d e r n des F inanc ia l 

E x e c u t i v e I ns t i t u te (FEI) oder A m e r i c a n A c c o u n ­

t i ng Assoc ia t i on . 

Der m o d i f i z i e r t e E n t w u r f eines S M A ( S t a t e m e n t 
o f M a n a g e m e n t A c c o u n t i n g ) ist an die M i t g l i ede r 

des MAP K o m i t e e zu senden, w o es e inmal a k ­
z e p t i e r t w e r d e n kann ohne Ä n d e r u n g e n ; a k z e p t i e r t 
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w e r d e n kann nach b e s t i m m t e n Ände rungen oder 

eben z u r ü c k g e s c h i c k t w e r d e n kann an das S u b -

k o m i t e e zur W e i t e r e n t w i c k l u n g . Das M A P K o m i t e e 

muß ane rkennen die Herausgabe du rch mindestens 

z w e i D r i t t e l M e h r h e i t . Nach A k z e p t i e r e n w i r d das 

neue S t a t e m e n t v e r ö f f e n t l i c h t du r ch die NAA als 

Te i l e iner Serie - und w i r d n a c h g e d r u c k t im 

o f f i z i e l l e n Organ der Na t i ona l Assoc ia t ion of 

A c c o u n t a n t s - d e r Z e i t s c t i r i f t " M a n a g e m e n t 

A c c o u n t i n g " . 

Da die SMAs adv isory s ind, b inden sie n i ch t die 

e inze lnen Fach leu te . Jedoch ist e in hoher Grad 

der U n t e r s t ü t z u n g üb l i ch ; abhäng ig von der Q u a l i ­

t ä t der in den Komi tees m i t w i r k e n d e n F a c h l e u t e . 

Die M i tg l i ede r sind a n e r k a n n t e Führer in der I n ­

dus t r ie , im Pub l i c A c c o u n t i n g und in der W i r t ­

s c h a f t , haup tsäch l i ch der Indus t r ie . A k z e p t a n z 

und Ane rkennung sind auch zu e r w a r t e n fü r die 

SMAs, we i l der P r o z e ß der Ausa rbe i tung s t reng 

und g ründ l i ch l äu f t . 

U n d w a s h e i ß t d i e s f ü r d i e C h a n c e d e r 

H a r m o n i s i e r u n g ?  

Diese Besch re ibungen , komb in ie r t m i t den E i n ­

d rücken im ers ten Te i l des Au fsa tzes , f üh ren zu 

z w e i w i c h t i g e n Übe r l egungen . Erstens ist jede O r ­

gan isa t ion in e inem versch ieden w e i t e n S tad ium 

engag ie r t in der E n t w i c k l u n g von Managemen t 

A c c o u n t i n g P r a c t i c e s S t a t e m e n t s . Z w e i t e n s die 

v ie len Ä h n l i c h k e i l e n in den P e r s p e k t i v e n der e i n ­

ze lnen Organ isa t ionen und in den A b l ä u f e n legen 

nahe , daß hier e i n P o t e n t i a l f ü r H a r m o n i s i e r u n g 
b e s i e h t . 

Besonders die amer i kan ische NAA und die k a n a ­

dische SMA haben die most soph i s l i ca led a p p r o a -

ches bei Empfeh lungen fü r Managemen t A c c o u n ­

t i n g . A u c h das engl ische ICMA hat e inen gut 

e n t w i c k e l t e n Gedankenbes tand ; hat jedoch n i ch t 

den mehr o f f e n e n E n l w i c k l u n g s p r o z e ß , der bei 

NAA und SMAC (also USA und Kanada) be fo lg t 

w i r d . Die neuseeländische NZSA ersche in t wen ige r 

r igoros zu sein als die dre i ande ren . 

Ke ine der v ie r Organ isa t ionen ist aber nahe dem 

Niveau von D e m o k r a t i e und "due process" , den in 

USA der Federa l A c c o u n t i n g Standards B o a r d (FASB) 

ha t . Nur die Soc ie ty of Managemen t A c c o u n t i n g 

Kanada (SMAC) sch i ck t e inen E n t w u r f ih rer MAGL 

e inem A u d i t o r i u m , das dem FASB ähn l i ch ist. 

Dieses Vo rgehen sol l te der ö f f e n t l i c h e n G e s c h ä f t s ­

w e l t die Mög l i chke i t geben, eine Me inung zu f o r ­

mu l ie ren zu e inem der Ta tbes tände - so ähn l i ch 

w i e bei den F A S B - P r o z e d u r e n in LJSA. 

A u c h hat ke ine der v ier genann ten E in r i ch tungen 

i rgende ine f o r m a l e Du rchse t zungsmach t fü r ih re 

Emp feh lungen . Es besteht auch ke ine Organ isa t ion 

so ähn l i ch w i e die SEC, um gese tz l i chen N a c h d r u c k 

h in te r die V e r ö f f e n t l i c h u n g e n der R e c h n u n g s w e s e n ­

ve re in igungen zu se tzen . 

Aber es sieht so aus, o b w o h l geograph isch v e r ­

sch ieden , daß die E in r i ch tungen NAA, ICMA, SMAC 

dieselben P e r s p e k t i v e n haben in Managemen t 

A c c o u n t i n g und daß sie sich ähn l iche T h e m e n fü r 

eine Un te rsuchung und Rege lung herausho len . 

Diese Ähn l i chke i t in der P e r s p e k t i v e ist o f f e n s i c h t ­

l i ch , w e n n man b e a c h t e t , w e l c h e E igenste l lung 

eine jede E in r i ch tung zu Sinn und Z w e c k des 

Managemen t A c c o u n t i n g f o r m u l i e r t : 

Die SMAC: " M a n a g e m e n t A c c o u n t i n g ist ein b e ­

s t i m m t e r Z w e i g der A c c o u n t i n g Pro fess ion mi t 

e inem e igenen Kenn tn i s fundus . Managemen t 

A c c o u n t i n g ist g e w i d m e t , I n f o r m a t i o n e n zu p r o d u ­

z i e ren , die vom Managemen t geb rauch t w e r d e n 

fü r P lanung , En tsche idungs f indung und K o n t r o l l e , 

fo r t he s t e w a r d s h i p o f r e s o u r c e s , sowie fü r das 

B e r i c h t e n an E igen tümer und andere in te ress ie r te 

P a r t e i e n in der Ö f f e n t l i c h k e i t . 

Die ICMA ( G r o ß b r i t a n n i e n ) : Die Be re i t s t e l l ung von 

I n f o r m a t i o n e n , die das Managemen t benö t i g t fü r 

z. B. fo lgende Z w e c k e : 

* Fo rmu l i e ren von Po l ic ies und S t r a t e g i e n 

* P lanung und K o n t r o l l e der M a ß n a h m e n des 

Un te rnehmens 

* En tsche idungs f indung fü r versch iedene A l t e r n a t i v e n 

* B e r i c h t e r s t a t t u n g an e x t e r n e A k t i o n ä r e und 

andere 

* Dars te l l ung gegenüber den M i t a r b e i t e r n 

* S icherung der V e r m ö g e n s w e r t e . 

Die NAA ( U S A ) : M a n a g e m e n t A c c o u n t i n g ist der 

P rozeß der I d e n t i f i k a t i o n , des Messens, des Z u ­

sammenfügens , der Ana lyse , der V o r b e r e i t u n g , der 

I n t e r p r e t a t i o n und K o m m u n i k a t i o n f i nanz ie l l r e l e ­

van te r I n f o r m a t i o n e n , die das Managemen t für 

die P lanung , fü r die E inschä tzung und für die 

S teuerung innerha lb der Organ isa t ion des U n t e r ­

nehmens b rauch t - auch um a c c o u n t a b i l i t y f ü r 
d i e R e s s o u r c e n zu s ichern . Managemen t A c c o u n t i n g 

u m f a ß t auch die V o r b e r e i t u n g von f i nanz ie l l en 

B e r i c h t e n fü r nonmanagemen t groups w i e z. B. 

A k t i o n ä r e , K r e d i t o r e n , Banken , sowie gegenüber 

S teue rbehö rden . Die Z ie le der Managemen t 

A c c o u n t a n t s sind 1 ) I n f o r m a t i o n v e r f ü g b a r m a c h e n ; 

2) p a r t i z i p i e r e n in M a n a g e m e n t - E n t s c h e i d u n g s p r o ­

z e s s e n . 

Es ist o f f e n s i c h t l i c h , daß jede Gruppe der M a n a ­

gement A c c o u n t a n t s ve rsuch t , d ieselben Resu l ta te 

zu e r r e i c h e n . ( Z u m Un te rsch ied zu deu tschen A u f ­

fassungen w ä r e zu v e r m e r k e n , daß w i r in der 

C o n t r o l l e r a r b e i t n i ch t in e rs te r L in ie ebenfa l ls 

sehen w ü r d e n , daß es sich um B e r i c h t e r s t a t t u n g 

an Außens tehende handel t w ie A k t i o n ä r e oder 

gegenüber S teue rbehö rden . C o n t r o i l e r f u n k t i o n 



1/87 

und b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e s Rechnungswesen k o n ­

z e n t r i e r e n s ich auf die B e t r e u u n g des i n t e r n e n 

Managemen t . ) 

So könn te die H a r m o n i s i e r u n g d e r P r a x i s a u s d e r 

S i c h t d e s M a n a g e m e n t A c c o u n t i n g in s t ä r k e r e m 

Ausmaß v o r b e r e i t e t sein, als es die H a r m o n i s i e ­

rung im B e r e i c h des F inanc ia l A c c o u n t i n g is t . 

Do r t reg ie ren mehr die g e s e t z l i c h - n a t i o n a l e n B e ­

sonde rhe i t en . En tsche idungs f indung des M a n a g e ­

m e n t ist in jedem Land ähn l i ch zu ve rs tehen über 

P r o d u k t e , M ä r k t e , I nves t i t i onsp ro jek te , W e r t a n a l y s e ­

m a ß n a h m e n . Es bes teh t auch schon Z u s t i m m u n g 

über die "Bas ics " des Managemen t A c c o u n t i n g . 

Über den Erdbal l h i n w e g g ib t es ähn l i che P r o ­

j e k t e , die s imu l tan un te rsuch t w e r d e n du rch die 

Managemen t A c c o u n t i n g F a c h l e u t e . T a t s ä c h l i c h 

m ü ß t e auch e in P l a t z dasein f ü r i n t e r n a t i o n a l e 

K o o p e r a t i o n e n bei d iesen T h e m e n . 
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INVESTITIONS-CONTROLLING 
IN DER VERSORGUNGSWIRTSCHAFT 

v o n D r . K a r l h e i n z B o z e m , W u p p e r t a l 

Die Leitungsgebundenheit bei der Leistungserbringung, kapitalintensive Erzeugungs­
und Gewinnungsanlagen sowie die Nichtspeicherbarkeit der Leistung führen regel­
mäßig dazu, daß die Aktivseite der Bilanzen von Versorgungsunternehmen durch 
das Anlagevermögen dominiert wird. Bedingt durch die Leitungsgebundenheit löst 
ein erwarteter Anstieg der Nachfrage sowie die Gewinnung neuer Kunden regel­
mäßig umfassende Investitionstätigkeiten aus. Umweltschutzgründe, die technische 
Entwicklung u. a. machen eine ständige Anpassung der Anlagen an den Stand der 
Technik erforderlich. Hierbei sind die oft langen Bauzeiten sowie die langfristigen 
Auswirkungen solcher Investitionsentscheidungen auf das Versorgungsunternehmen 
und damit auf dessen Wettbewerbsfähigkeit zu beachten. 

Soll die Energ ieversorgung n ich t nur s icher , s o n ­

dern auch p re i swü rd ig sein, so müssen die Kos ten 

fü r die I nves t i t i onen , fü r die I ns tandha l tungsmaG-

nahmen sowie fü r andere P r o j e k t e ( z . B. D V -

P r o j e k t e ) des Au fwandsbe re i ches m i n i m i e r t w e r ­

den . Dami t diese V e r p f l i c h t u n g n i ch t zur L e e r ­

f o r m e l degene r i e r t , b e d ü r f e n die Ve rso rgungs ­

u n t e r n e h m e n en tsp rechender Funk t i onen und I n ­

s t r u m e n t e , die du rch o rgan isa to r i sche Rege lungen 

abges icher t s ind. i 

Aus Gründen der N a c h w e i s p f l i c h t der Hers te l l ungs ­

und Anscha f fungskos ten fü r A k t i v i e r u n g s z w e c k e 

sowie aus Fak tu r i e rungsg ründen v e r f ü g e n al le 

Ve rso rgungsun te rnehmen über das Ins t rumen t der 

A u f t r a g s a b r e c h n u n g . Solche Systeme sind jedoch 

u. a. a u f g r u n d ihrer Ve rgangenhe i t so r i en t i e rung 

sowie der mange lnden F lex ib i l i t ä t r ege lmäß ig u n ­

gee igne t , die Funk t i on des I nves t i t i ons -Con t ro l l i ng 

angemessen zu u n t e r s t ü t z e n . 

16,1 %. Sieben der a u s g e w e r t e t e n U n t e r n e h m e n 

sehen e inen Handlungsbedar f in D V - m ä ß i g e r und 

ma te r i e l l e r H ins ich t . 

A N F O R D E R U N G E N U N D A U F G A B E N B E R E I C H D E S 

I N V E S T I T I O N S - C Ü N T R O L L I N G 

1 . S t e l l u n g d e s I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g a l s B a u ­

s t e i n e i n e r v e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t l i c h o r i e n t i e r t e n 

C o n t r o l l i n g - K o n z e p t i o n  

Ausgehend von den Z ie l en der Ve rso rgungsun te r ­

n e h m e n , näm l i ch der s icheren und p re i swürd igen 

Verso rgung von Wi r t scha f t und B e v ö l k e r u n g im 

sog. Versorgungsgeb ie t , ist die C o n t r o l l i n g - K o n z e p ­

t i on genere l l so zu ges ta l t en , daß die P lanung 

u n t e r s t ü t z t , die K o o r d i n a t i o n e inze lner Te i l be re i che 

z i e l o r i en t i e r t e r f o l g t und die K o n t r o l l e der E r g e b ­

nisse der U n t e r n e h m e n s t ä t i g k e i t s ichergeste l l t w i r d . 

Dr. Karlheinz 
Bczem ist Haupt-
abteilungsleiter 
bei der Haupt­
verwaltung der 
Deutschen Bundes-, 
bahn, Frankfurt/M; 
zuständig für 
Treasuring; vorher 
Leiter des Con­
trolling bei 
Stadtwerke 
Wuppertal AG 

Eine emp i r i sche Erhebung bei 60 Ve rso rgungs ­

u n t e r n e h m e n hat geze ig t , daß die U n z u l ä n g l i c h ­

ke i t der bes tehenden Ins t rumen te und V e r f a h r e n 

fü r e ine U n t e r s t ü t z u n g des I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l ­

l ing e r kann t w u r d e . Dies ze ig t s ich auch da r i n , 

daß von 56 a u s g e w e r t e t e n V e r s o r g u n g s u n t e r n e h ­

men 45 (80,4 %) e inen z. T . e rheb l i chen W e i t e r ­

e n t w i c k l u n g s b e d a r f sehen. H ie rbe i domin ie r t die 

N o t w e n d i g k e i t e iner D V - m ä ß i g e n W e i t e r e n t w i c k ­

lung ( H a r d - und S o f t w a r e ) m i t 51,8 %. Auf die 

re in p r o z e s s u a l e / f u n k t i o n a l e E n t w i c k l u n g e n t f i e l e n 

Für den Be re i ch des Sachan lagevermögens und 

dessen Ins tandha l tung sowie Te i le des A u f w a n d s ­

bere iches bedeu te t d ies : 

- e i n t i e i t l i c h e I n v e s t i t i o n s - u n d A u f w a n d s m a ß n a h -

m e n p l a n u n g sowie deren Koo rd i na t i on mi t der 

Gesamtp lanung des U n t e r n e h m e n s ; 

- Ü b e r w a c h u n g der M a ß n a h m e n r e a l i s i e r u n g ; 

- E r f o l g s k o n t r o l l e im Sinne einer W i r t s c h a f t l i c h -

k e i t s k o n t r o l l e / N a c h k a l k u l a t i o n / A b w e i c h u n g s -

analyse. 
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2 . A n f o r d e r u n g e n a n e i n I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g 

Die A n f o r d e r u n g e n an ein I nves t i t i ons -Con t ro l l i ng 

sind unter Be rücks i c t i t i gung der s te igenden i n t e r ­

nen und e x t e r n e n A n f o r d e r u n g e n an das M a n a g e ­

m e n t , den ak tue l l en b e t r i e b s w i r t s c t i a f t l i c h e n E r ­

kenntn issen in T t ieo r ie und Prax is sowie der 

durc t i die D V - E n t w i c k l u n g gebo tenen M ö g l i c h k e i ­

t e n zu f o r m u l i e r e n . Wird w e i t e r h i n b e r ü c k s i c h t i g t , 

daß der I nves t i t i ons -Con t ro l l e r e ine sch lech te I n ­

ves t i t i onsp lanung und An lagenpo l i t i k zu ve rh inde rn 

ha t , so können die A n f o r d e r u n g e n un te r p r o z e s -

s u a l e n / f u n k t i o n a l e n sowie i ns t rumen ta len Aspek ten 

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

Un te r p r o z e s s u a l e n / f u n k t i o n a l e n Aspek ten gi l t es, 

die 

- E n t s c h e i d u n g s h i l f e n , z. B. im H inb l i ck auf die 

W i r t s c h a f t l i c h k e i t , die s teue r l i chen A u s w i r k u n ­

gen, die f i n a n z - und l i qu id i tä tspo l i t i schen Aspek te , 

- R i c h t l i n i e n , w i e z. B. P l a n u n g s - , Genehmigungs ­

und Bew i l l i gungs r i ch t l i n i en sowie N a c h k a l k u l a ­

t i ons r i ch t l i n i en , 

- r e l e v a n t e n A b l ä u f e 

• 

zu g e s t a l t e n / z u verbessern und deren E inha l tung 

zu ü b e r w a c h e n . 

Die hieraus ab le i t ba ren A n f o r d e r u n g e n a n d e n 

i n s t r u m e n t a l e n B e r e i c h , d . h. an die V e r f a h r e n 

der Inves t i t i ons rechnung , der K a l k u l a t i o n und 

N a c h k a l k u l a t i o n , der Ü b e r w a c h u n g usw . , können 

w ie fo lg t f o m u l i e r t w e r d e n : 

- D V - m ä ß i g e U n t e r s t ü t z u n g a l ler r e l e v a n t e n 

Phasen im P l a n u n g s - , D u r c h f ü h r u n g s - und K o n -

t r o l l p r o z e ß ; 

- S c h n i t t s t e l l e n zu v o r g e l a g e r t e n und n a c h g e l a g e r ­

ten Sys temen, w i e z. B. F i nanzbuchha l t ung , 

m a r k t o r i e n t i e r t e s Rechnungswesen , A r b e i t s v o r ­

b e r e i t u n g , L iqu id i t ä t sp lan ( E i n n a h m e n - / A u s g a b e n -

r e c h n u n g ) ; 

- z e i t n a h e B e r e i t s t e l l u n g p r o b l e m o r i e n t i e r t e r und 

en tsche idungsre levan te r I n f o r m a t i o n e n ; 

- S i c h t b a r m a c h u n g a l ler auf e inen A u f t r a g / M a ß ­

n a h m e / P r o j e k t an fa l l enden B e t r ä g e und w e s e n t ­

l icher Mengen ; 

- a k t u e l l e V e r d i c h t u n g und A u s w e r t u n g al ler r e l e ­

v a n t e n Da ten auf die en tsp rechenden I n v e s t i -

t i o n s - und A u f w a n d s m a ß n a h m e n p l a n p o s i t i o n e n ; 

- E r m i t t l u n g und Ausweis von " e x - a n t e " - und 

" e x - p o s t " - A b w e i c h u n g e n , 

- Dars te l l ung der A u s w i r k u n g e n v o n A b w e i c h u n ­

g e n auf die K o s t e n - und F inanzs i t ua t i on des 

Un te rnehmens . 

3 . A u f g a b e n d e s I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g 

Jeder I nves t i t i ons - und auch Ins tandha l t ungsen t ­
sche idung sind techn ische und w i r t s c h a f t l i c h e 

B e w e g g r ü n d e immanen t , die sich in ih ren K o n s e ­

quenzen gegense i t ig beeinf lussen können . Ähn l i ches 

gi l t z. B. auch für P r o j e k t e des D V - B e r e i c h e s . 

3 .1 P l a n u n g s p h a s e 

Die Ers te l lung von I nves t i t i ons - sowie von A u f ­

w a n d s p r o g r a m m e n un te r B e r ü c k s i c h t i g u n g ihrer 

s t ra teg i schen , t ak t i s chen und o p e r a t i v e n I n t e r ­

dependenzen als Ergebnis der I nves t i t i ons - und 

A u f w a n d s m a ß n a h m e n p l a n u n g sowie die E n t s c h e i ­

dung h ie rüber hat mi t der S a c h - sowie der Z e i t ­

en tsche idung rege lmäß ig z w e i D imens ionen . 

A u f g r u n d der B e d e u t u n g dieser Entsche idungen in 

ihren l a n g - und k u r z f r i s t i g e n A u s w i r k u n g e n auf 

die Ve rso rgungsun te rnehmen und deren Z i e l e r ­

re ichung im Sinne einer s icheren und p r e i s w ü r d i ­

gen Energ ieversorgung ist es a n g e b r a c h t , ob ige 

P lanungen sei tens des Con t ro l l i ng zu koo rd in i e ren 

sowie b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h / t e c h n i s c h zu b e a r b e i t e n . 

3 . 1 . 1 K o o r d i n a t i o n d e r P l a n a u f s t e l l u n g 

Die P lanung der I nves t i t i ons - sowie der A u f w a n d s -

m a ß n a h m e n basieren auf den Ergebnissen der A b ­

s a t z - und Bescha f fungsp lanung , dem A l t e r und 

dem techn ischen Zus tand der An lagen , den f i n a n z i ­

e l len M ö g l i c h k e i t e n des e inze lnen Ve rso rgungs ­

un te rnehmens sowie dessen Un te rnehmenspo l i t i k . 

Z u m einen geht es um die p laner ische V o r w e g ­

nahme der B e d a r f s e n t w i c k l u n g , die zu k ü n f t i g e n 

Inves t i t i ons - und A u f w a n d s p r o g r a m m e n f ü h r t . Z u m 

anderen gi l t es, die Wah lmög l i chke i t en h e r a u s z u ­

f i nden , un te r denen die w i r t s c h a f t l i c h e S tab i l i t ä t 

des Un te rnehmens am besten g e w a h r t b le ib t . 

Über die I nves t i t i onswah lmög l i chke i t in t e c h n i ­

scher und e v t l . ze i t l i che r H ins icht können die 

A u s w i r k u n g e n des f a k t i s c h e n Inves t i t i onszwangs 

gemi lde r t w e r d e n . 

Der Con t ro l l e r hat im Rahmen der P lanau fs te l l ung 

die Interessen der e inze lnen S p a r t e n / B e r e i c h e z u 

h a r m o n i s i e r e n , u m I n v e s t i t i o n s s p i t z e n z u v e r m e i d e n . 

Darüber hinaus muß er da fü r Sorge t r a g e n , daß 

die s t ra teg i schen , t a k t i s c h e n und o p e r a t i v e n I n ­

ves t i t ionsp läne au fe inander abges t immt sind und 

auch in den j ewe i l i gen f i nanz ie l l en Rahmen passen. 

Insowei t ob l iegt dem koo rd in ie renden I n v e s t i t i o n s -

Con t ro l l i ng zum e inen, das un te r B e a c h t u n g der 

Un te rnehmensz ie le "s ichere und p r e i s w ü r d i g e " 

Energ ieversorgung op t ima le Inves t i t i onsvo lumen 

fü r den j ewe i l i gen P lanungshor i zon t f es t zu legen 

und zum anderen die Inves t i t i onsvo lumina als I n ­

ves t i t i onsbudge t z. B. auf die e inze lnen V e r a n t ­

w o r t u n g s b e r e i c h e der Un te rnehmensh ie ra r ch ie a u f ­

z u t e i l e n . Gle iches g i l t w e i t g e h e n d auch fü r die 

M a ß n a h m e n / P r o j e k t e des Au fwandsbe re i ches . 

H ie r zu ist e inerse i ts e ine enge A b s t i m m u n g z w i s c h e n 
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I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g und F i n a n z - C o n t r o l l i n g e r ­

f o r d e r l i c h sowie andererse i ts eine enge Z u s a m m e n ­

a rbe i t m i t den techn ischen Ste l len des V e r s o r ­

gungsun te rnehmens . 

L e t z t l i c h ob l ieg t es dem Con t ro l l e r - w e n n 

n ich t vo rhanden - , ein in sich g e s c h l o s s e n e s 
S y s t e m der I nves t i t i ons - und A u f w a n d s m a ß n a h ­

menp lanung zu e n t w i c k e l n und fü r dessen A n ­

w e n d u n g zu sorgen. H i l f r e i c h ist in d iesem Z u ­

sammenhang ein K o o r d i n a t i o n s h a n d b u c h , in dem 

die e inze lnen P r o z e ß s c h r i t t e mi t den n o t w e n d i ­

gen A r b e i t s m i t t e l n da rges te l l t s ind. Darüber hinaus 

sind in d iesem Handbuch die Ers te l lungsr i ch t l i n ien 

und K o m p e t e n z e n auszuwe isen . 

3 . 1 . 2 P l a n v e r a b s c h i e d u n g 

Innerha lb dieses Prozesses der En tsche idungsvo r ­

be re i t ung und der Rea l is ie rungsentsche idung ist 

das I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g fü r die En tsche idungs­

v o r b e r e i t u n g in b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h und - je 

nach persone l le r Auss ta t t ung - auch in t e c h ­

n i s c h - w i r t s c h a f t l i c h e r H ins icht v e r a n t w o r t l i c h . 

Z ie l dieser A k t i v i t ä t e n ist die Au fs te l l ung einer 

M a ß n a h m e n r a n g f o l g e . Nur über solche I n v e s t i ­

t i o n s - b z w . A u f w a n d s m a ß n a h m e n r a n g f o l g e n l äß t 

s ich e in s i t ua t i onsangepaß tes , op t ima les I n v e s t i ­

t i o n s - b z w . A u f w a n d s m a ß n a h m e n p r o g r a m m g e ­

s t a l t e n , das der Fo rde rung nach e inem Erha l t der 

f i nanz ie l l en und w i r t s c h a f t l i c h e n S tab i l i t ä t des 

Verso rgungsun te rnehmens Rechnung t r ä g t . 

Im e inze lnen ob l iegen im Rahmen dieser Phase 

dem I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g nach fo lgende A u f ­

gaben : 

- S ichers te l lung der A n w e n d u n g z i e l g e r i c h t e t e r 

K o n z e p t e und Ins t rumen te der En tsche idungs­

v o r b e r e i t u n g . 

- Fes t legung und Kon t ro l l e al ler im Z u s a m m e n ­

hang mi t der En tsche idungsvorbere i tung von der 

bean t ragenden Ste l le zu l i e fe rnden und in ih ren 

Be rechnungen zu be rücks i ch t i genden I n f o r m a ­

t i o n e n . H i e r z u zäh l t neben der N o r m i e r u n g 

genere l le r R a h m e n d a t e n , w i e z. B. K a l k u l a t i o n s ­

z inssätze, P re i ss te ige rungsannahmen, S teue rsä tze , 

Z e i t h o r i z o n t , auch die A b s t i m m u n g mi t den 

r e l e v a n t e n P länen der Un te rnehmensp lanung , 

w i e z. B. dem Bescha f fungsp lan . 

- Ü b e r p r ü f u n g der e inze lnen Maßnahmenvo rsch läge 

anhand von A b s a t z - , P r o d u k t i o n s - und anderen 

kau fmänn i schen Ana l ysen . 

- Zusammens te l l ung der ve rsch iedenen P l a n v a r i a n ­

ten zur V o r b e r e i t u n g der Geschä f t s le i tung auf 

die e r f o r d e r l i c h e n P langenehmigungsgespräche 

mi t den A n t r a g s t e l l e r n . 

- A u f b e r e i t e n der genehm ig ten M a ß n a h m e n zum 

endgü l t i gen I n v e s t i t i o n s - b z w . A u f w a n d s m a ß ­

nahmenp lan und I n f o r m i e r e n der An t rags te l l e r 

über dense lben. 

- We i te r l e i t ung der P l a n d a t e n an nachge lage r t e 

Un te rnehmensp läne , w i e z. B. F inanzp lan , E r ­

fo lgsp lan , B i l anzp lan . 

A u f g r u n d der B e d e u t u n g der W i r t s c h a f t l i c h k e i t s ­

r e c h n u n g fü r das I nves t i t i ons -Con t ro l l i ng sind 

nach fo lgende Grundsätze zu b e a c h t e n : 

- A l le M a ß n a h m e n / P r o j e k t e , die einer W i r t s c h a f t ­

l i chke i tsana lyse un te r l i egen so l len, sind in ihrer 

A r t zu de f i n i e ren . 

- Jeder Veranlasser derges ta l t de f i n i e r t e r M a ß n a h ­

men ist v e r p f l i c h t e t , als En tsche idungsvo rbe re i ­

t ung eine W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g zu e rs te l l en . 

- Z w e c k s Wahrung e inhe i t l i che r Ansä tze und A n ­

w e n d u n g der r i c h t i g e n Me thoden so l l te e ine 

Ste l le ( z . B. das I nves t i t i ons -Con t ro l l i ng ) im 

U n t e r n e h m e n z e n t r a l für solche Grundsa t z f r agen 

zus tänd ig sein. H i e r z u gehören u. a. M e t h o d e n ­

f r a g e n , Harmon is ie rung der B e u r t e i l u n g s - und 

P r ü f u n g s k r i t e r i e n , V e r e i n h e i t l i c h u n g der R e c h e n ­

g r ö ß e n , E in füh rung und W e i t e r e n t w i c k l u n g z u ­

gehör iger e inhe i t l i che r Fo rmu la re und Ab läu fe , 

E n t w i c k l u n g und Einsatz von R e c h n e r u n t e r s t ü t ­

zung , Schulung der A n w e n d e r in S y s t e m - und 

A n w e n d u n g s f r a g e n von W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h ­

nungen , M i t a r b e i t in P r o j e k t g r u p p e n bei g r o ß e n 

P r o j e k t e n sowie N a c h p r ü f u n g von W i r t s c h a f t ­

l i chke i t s rechnungen . 

- Es ist zu p r ü f e n , i n w i e w e i t s ich r ege lmäß ig 

w iede rho lende , s tandard is ie rbare W i r t s c h a f t l i c h ­

ke i t s rechnungen unter Vo rgabe der R a h m e n b e ­

d ingungen an dezen t ra l e Ste l len de leg ie r t w e r ­

den können . 

- Be i g r o ß e n und komp lexen M a ß n a h m e n so l l ten 

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

r e g e l m ä ß i g hohen t e c h n i s c h - w i r t s c h a f t l i c h e n 

Ve rzahnung von A rbe i t sg ruppen ers te l l t w e r d e n . 

- In Abhäng igke i t von der K o m p l e x i t ä t der W i r t ­

s cha f t l i chke i t s rechnung sowie dem U m f a n g der 

benö t i g ten I npu tda ten ist die V e r a n t w o r t u n g 

für die Bescha f fung der n o t w e n d i g e n Da ten zu 

rege ln . In diesem Zusammenhang sei darauf 

h ingew iesen , daß bei e i n fachen W i r t s c h a f t l i c h ­

k e i t s b e t r a c h t u n g e n die An t rags te l l e r selbst die 

n o t w e n d i g e n Inpu tda ten bescha f fen können , 

w ä h r e n d dies bei umfassenden P r o j e k t e n r e g e l ­

m ä ß i g n i ch t mög l i ch ist . 

- Die für G rundsa tz f ragen zus tänd ige Stel le muß 

sich auch rege lmäß ig mi t den po ten t i e l l en 

Feh le rn in den W i r t scha f t l i chke i t s rechnungen 

ause inanderse tzen und diese du rch en tsprechende 

Schulungen abbauen . Als m ö g l i c h e F e h l e r q u e l l e n 
können u. a. genannt w e r d e n : 

* Fehler im method ischen V o r g e h e n ; 

* Fehler im Ansa tz der R e c h e n g r ö ß e n , w i e z. B. 

E inbez iehung von A u f w e n d u n g e n , die in der 

Z u k u n f t n ich t zu Ausgaben w e r d e n , B e h a n d ­

lung von R e s t b u c h w e r t e n , unzu re i chende B e ­

rücks i ch t i gung s t e u e r r e c h t l i c h e r A s p e k t e ; 
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* Fehler bei der A u s w e r t u n g von W i r t s c h a f t ­

l i chke i t s rechnungen und der B e w e r t u n g der 

vo rge leg ten Ergebnisse du rch den E n t s c h e i ­

dungs t räger . 

s t e l l w e r t e se in . Vorausse tzung fü r das Erkennen 

von A b w e i c h u n g e n sind e inerse i ts en tsp rechende 

P lanungsda ten und K a l k u l a t i o n s w e r t e sowie a n ­

dererse i ts S o l l / W i r d - und S o l l / I s t - V e r g l e i c h e . 

Wesent l i ch ist - unabhängig davon , w e l c h e S t e l ­

len die W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g d u r c h f ü h r e n -

die o r g a n i s a t o r i s c h e V e r a n k e r u n g in d e n b e t r i e b ­

l i c h e n P r o z e ß der P lanung und En tsche idungsvor ­

b e r e i t u n g . Grundsä tz l i ch kann m i t dem d e z e n t r a ­

len sowie dem z e n t r a l e n P r i n z i p in z w e i E x t r e m ­

fä l le der Ins t i t u t i ona l i s ie rung un te rsch ieden w e r ­

den . Diese w e r d e n noch im Rahmen der I n s t i t u t i o -

na l is ie rungsaspekte besprochen . 

M i t Verabsch iedung des Inves t i t i ons - und A u f w a n d s ­

m a ß n a h m e n p r o g r a m m s ge l ten die h ie r in e n t h a l t e ­

nen M a ß n a h m e n m i t i h rem F i n a n z m i t t e l b e d a r f als 

genehmig t . Je nach Unternehmensph i losoph ie kann 

in Abhäng igke i t von der M a ß n a h m e n g r ö ß e im 

w e i t e r e n Ab lau f die E i g e n v e r a n t w o r t l i c h k e i t der 

M a ß n a h m e n v e r a n t w o r t l i c h e n , z. B. h ins i ch t l i ch 

der Rea l is ie rung der M a ß n a h m e n , e inse tzen . 

Sol len M a ß n a h m e n a u s d e m g e n e h m i g t e n P l a n i n 

d i e D u r c h f Q h r u n g s p l a n u n g e ingehen, so ist h i e r zu 

aus Gründen der e inhe i t l i chen U n t e r n e h m e n s ­

s teuerung eine Bew i l l i gung e r f o r d e r l i c h . Diese 

w i r d du rch eine sog. B e w i l l i g u n g s i n s t a n z e r t e i l t . 

In diesem Zusammenhang kann auch an eine A b ­

s tu fung der Bew i l l i gungszus tänd igke i t en nach 

W e r t g r ö ß e n gedach t w e r d e n . 

Z w e c k s besserer A b s t i m m u n g m i t der i nne r j äh r ­

l ichen ro l l i e renden L iqu id i tä t sp lanung so l l ten die 

A u f t r ä g e nach e r f o l g t e r B e w i l l i g u n g der M a ß n a h ­

me du rch eine Ste l le - vo rzugswe ise das I n v e s t i ­

t i o n s - C o n t r o l l i n g - f re igegeben w e r d e n . Dieses 

e i n fache F r e i g a b e v e r f a h r e n e r m ö g l i c h t e ine bessere 

F inanzbedar fsp lanung und ist bei g r o ß e n M a ß n a h ­

men der Ausgangspunkt fü r die f i nanz ie l l e Ü b e r ­

w a c h u n g der Maßnahmenrea l i s i e rung . 

3.2 K o n t r o l l p h a s e 

Diese Phase u m f a ß t aus Sicht des I nves t i t i ons -

Con t ro l l i ng n i ch t nur die D u r c h f ü h r u n g s k o n t r o l l e 

i. e. S., sondern auch die " e x - p o s t " W i r t s c h a f t ­

l i chke i t skon t ro l l e ( N a c h k a l k u l a t i o n ) rea l i s ie r te r 

M a ß n a h m e n . Im Rahmen der Ü b e r w a c h u n g der 

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

merk auf der " f e e d - f o r w a r d " K o n t r o l l e l iegen. 

H ie r zu ist es n o t w e n d i g , mög l ichs t rasch nach dem 

Erkennen e iner d rohenden A b w e i c h u n g du rch den 

M a ß n a h m e n v e r a n t w o r t l i c h e n i n f o r m i e r t zu w e r d e n . 

Dies se tz t voraus, daß die Größen i d e n t i f i z i e r t 

w e r d e n , denen eine solche F r ü h w a r n f u n k t i o n z u ­

k o m m t . Irp B e r e i c h der E rda rbe i ten kann z. B. 

die Bodenklasse genannt w e r d e n . We i te re Größen 

können die Ausschre ibungsergebnisse und die B e -

Auf Basis eines vom I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g e n t ­

w i c k e l t e n und r e g e l m ä ß i g an neuere E n t w i c k l u n g e n 

a n g e p a ß t e n a u f t r a g s o r i e n t i e r t e n Rechnungswesen 

hat diese Ste l le r e g e l m ä ß i g über die E n t w i c k l u n g 

im Rahmen der M a ß n a h m e n d u r c h f ü h r u n g zu b e ­

r i c h t e n . Im M i t t e l p u n k t so l l te die A n t i z i p i e r u n g 
e r w a r t e t e r A b w e i c h u n g e n sein, um r e c h t z e i t i g 

Gegens teuerungsmaßnahmen e i n z u l e i t e n . 

D E R I N S T R U M E N T A L E A S P E K T D E S I N V E S T I T I O N S ­

C O N T R O L L I N G 

Ein I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g muß sich im Rahmen 

seiner Sys temges ta l t ungs funk t i on die V o r a u s s e t ­

z u n g e n fü r e inen z w e c k g e r i c h t e t e n und s y s t e m a ­

t i schen P r o z e ß der l n v e s t i t i o n s - / A u f w a n d s m a ß -

nahmenp lanung sowie der angemessenen K o n t r o l l e 

s c h a f f e n . Neben e iner Ins t i t u t i ona l i s ie rung des I n -

v e s t i t i c n s - C o n t r o l l i n g gehör t h i e r zu die Ges ta l tung 

und Be re i t s t e l l ung gee igne te r M e t h o d e n und V e r ­

f ah r en f ü r die e f f i z i e n t e Wahrnehmung der C o n ­

t r o l l i ngau fgaben in den Phasen des Führungsprozesses. 

1 . P o r t f o l i o - A n a l y s e n u . a .  

Hat das I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g ein M i t s p r a c h e ­

rech t im Rahmen des s t ra teg i schen Con t ro l l i ng 

h ins ich t l i ch der An regung neuer I nves t i t i onen , w i e 

z. B. A r r o n d i e r u n g / Ü b e r n e h m e von Ve rso rgungs ­

geb ie ten , Akqu is i t i on von Be te i l i gungen , so kann 

der Con t ro l l e r M e t h o d e n w i e z. B. die P o r t f o l i o -

Analyse oder den Ronagraphen , die Gap -Ana l yse 

und die S z e n a r i o - T e c h n i k zur A u f g a b e n w a h r n e h ­

mung e inse t zen . H ie rm i t kann sich das Con t ro l l i ng 

Anregungsh i l f en scha f f en zur E n t w i c k l u n g s t r a ­
t e g i s c h e r D e n k r i c h t u n g e n fü r Inves t i t i onen und 

auch Des inves t i t i onen . In diesem K o n t e x t kann z .B . 

an die P r o b l e m a t i k der P r i m ä r e n e r g i e s i t u a t i o n im 

K r a f t w e r k s b e r e i c h gedach t w e r d e n . 

In Zusammenarbe i t m i t dem A b s a t z - und B e ­

scha f fungsbere i ch können un te r Einsatz dieser I n ­

s t r u m e n t e S t ra teg ien des V e r s o r g u n g s u n t e r n e h m e n s 

auch im H inb l i ck auf a u s l a u f e n d e / n e u zu v e r ­

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

2) W e r t a n a l y s e 

Mi t der Wer tana lyse v e r f ü g t der Con t ro l l e r über 

e in I ns t rumen t , das es e r l aub t , den Inves t i t i ons -

p lanungsprozeß und dessen K o o r d i n a t i o n e n s y s t e ­

ma t i sch und e f f i z i e n t zu ges ta l t en . We i te rh in kann 

die Wer tana lyse zur Sammlung von a l t e r n a t i v e n 
Inves t i t i onsvorsch lägen e ingese tz t w e r d e n . 
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3) W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g 

Da zum A u f g a b e n b e r e i c h des I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l ­

l ing n i c h t nur die Ausw/ahl und B e t r e u u n g von I n ­

v e s t i t i o n s - , sondern auch von Aufv^/andsprojekten 

ge rechne t v i /erden, ist die Beze i chnung W i r t s c h a f t ­

l i chke i t s rechnung adägua te r als die Beze i chnung 

Inves t i t i ons rechnung . 

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

um e inerse i ts f es t zus te l l en , w e l c h e M a ß n a h m e n / 

P r o j e k t e im Sinne der Un te rnehmensz ie le ü b e r ­

haupt v o r t e i l h a f t sind und andererse i ts a n g e w a n d t , 

um e ine Rang fo lge der M a ß n a h m e n / P r o j e k t e im 

Sinne eines Inves t i t i onsp rog rammes zu e r m i t t e l n . 

4. P l a n u n g s r e c h n u n g 

Während m i t t e l s der W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g 

die abso lu te W i r t s c h a f t l i c h k e i t und h ierauf bas ierend 

die Inves t i t i ons rang fo lgen e r m i t t e l t w e r d e n können , 

d ient die i n t e g r i e r t e P lanungs rechnung zur E r m i t t ­

l u n g d e r r e l a t i v e n W i r t s c h a f t l i c h k e i t im K o n t e x t 

mit der gep lan ten U n t e r n e h m e n s e n t w i c k l u n g und 

einer Ü b e r p r ü f u n g der v o r g e l e g t e n M a ß n a h m e n ­

rang fo l ge . 

M i t t e l s der P lanungs rechnung l äß t s ich die I n f o r - ' 

mat ionsbasis fü r die En tsche idungsvo rbe re i tung e r ­

heb l i ch verbessern . Sie e r l aub t A n t w o r t e n auf 

Fragen w i e : 

Grundsä tz l i ch se tz t der Einsatz von W i r t s c h a f t ­

l i chke i t s rechnungen zur Lösung der W a h l - und 

V o r t e i l h a f t i g k e i t s p r o b l e m e E n t s c h e i d u n g s f r e i r ä u m e 

voraus . 

Im Rahmen seiner Au fgabens te l l ung muß der I n ­

v e s t i t i o n s - C o n t r o l l e r aus der V i e l f a l t p o t e n t i e l l e r 

V e r f a h r e n z w e c k e n t s p r e c h e n d e auswäh len und 

fü r deren angemessene A n w e n d u n g im Rahmen 

der En tsche idungsvo rbe re i t ung , aber auch der 

N a c h k a l k u l a t i o n sorgen. Je nach B e d e u t u n g der 

M a ß n a h m e sowie deren l ang f r i s t i gen Fo lgen sind 

die Ergebnisse der W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g e n 

du rch eine R is ikoana lyse, z. B. im H inb l i ck auf 

d ie Gew innschwe l l e sowie ggf . du r ch N u t z w e r t ­

ana lysen , abzus i che rn . Darüber hinaus ist es bei 

bedeu tenden M a ß n a h m e n u n e r l ä ß l i c h , neben der 

abso lu ten W i r t s c h a f t l i c h k e i t auch die r e l a t i ve 

W i r t s c h a f t l i c h k e i t im K o n t e x t m i t der U n t e r n e h ­

menser fo lgsp lanung zu ü b e r p r ü f e n . 

Unabhäng ig davon , ob fü r die B e u r t e i l u n g der 

W i r t s c h a f t l i c h k e i t s ta t i sche oder dynamische V e r ­

f ah ren e ingese tz t w e r d e n , kann die Entsche idung 

anhand der P a r a m e t e r K a p i t a l w e r t , i n te rne r Z i n s ­

f u ß , A n n u i t ä t und K a p i t a l r ü c k f l u ß dauer e r f o l g e n . 

Die Zuver läss igke i t des Ergebnisses von W i r t s c h a f t ­

l i chke i t s rechnungen w i r d neben den I npu tda ten 

en tsche idend b e e i n f l u ß t du rch die Eignung des 

g e w ä h l t e n Ve r f ah rens im j ewe i l i gen E inze l f a l l . 

Eine A n t w o r t auf diese Frage ist n o t w e n d i g du rch 

die Ste l le , die W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g e n v e r ­

a n t w o r t l i c h e rs te l l t . Aber auch d o r t , w o diese 

Rechnung übe rp rü f t w i r d ( I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g ) , 

muß eine A n t w o r t auf diese Frage gegeben w e r d e n . 

Darüber hinaus hat die Ste l le , der die K lä rung 

von Grundsa t z f r agen der W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h ­

nung ob l i eg t , die M a ß n a h m e n v e r a n t w o r t l i c h e n bei 

der M e t h o d e n w a h l zu b e r a t e n . A b b . 1 kann h i e r ­

zu H i l f es te l l ung geben . 

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

31 3? 3S T F S 

- "We lche E r l ö s e n t w i c k l u n g (P re i ss te ige rung , ' A b ­

g a b e n e n t w i c k l u n g ' ) muß mindestens e i n t r e t e n , 

dami t der K a p i t a l w e r t Nul l w i r d ? " (be i der 

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

- "We lche E r l ö s e n t w i c k l u n g muß mindestens e i n ­

t r e t e n , dami t I nves t i t i onsp rog ramm A e inen 

höheren K a p i t a l w e r t e rz ie l t als I nves t i t i onsp ro ­

g r a m m B ? " (be i e inem W i r t s c h a f t l i c h k e i t s ­

v e r g l e i c h ) ? Der i n te rne Z ins fuß g ib t die E f f e k ­

t i v ve rz i nsung e iner Inves t i t i on an . Er s te l l t den 

D iskon t ie rungsz ins fuß dar, bei dem der G e g e n ­

w a r t s w e r t der E innahmen aus einer Inves t i t i on 

genau g le ich dem G e g e n w a r t s w e r t der I n v e s t i ­

t ionsausgaben w i r d . Man e r m i t t e l t den i n te rnen 

Z i n s f u ß , indem man die K a p i t a l w e r t f u n k t i o n 

g le ich Nul l se tz t und nach p b z w . q au f lös t . 

Die B e r e c h n u n g e r f o l g t s c h r i t t w e i s e : in e inem • 

e rs ten Sch r i t t w i r d e in Z i e l - Z i n s f u ß vo rgegeben ; 

ist der so e r m i t t e l t e K a p i t a l w e r t pos i t i v , muß 

ein höherer Z ins fuß in die K a p i t a l w e r t g l e i c h u n g 

e ingese tz t w e r d e n ; ist er nega t i v , e in k le inere r 

Wer t , bis der jen ige Z ins fuß i t e r a t i v e r m i t t e l t 

is t , bei dem der K a p i t a l w e r t g le i ch Nu l l wird. 

5 ) A u f t r a g s o r i e n t i e r t e s R e c h n u n g s w e s e n  

Ein solches Ins t rument muß in die Lage v e r s e t z e n , 

e inerse i ts MaGnahmen sowie die zugehör igen A u f ­

t r äge des Verso rgungsun te rnehmens im Be re i ch 

der Inves t i t i onen und A u f w a n d s m a ß n a h m e n sowie 

andererse i ts die fü r D r i t t e e r b r a c h t e n B a u l e i s t u n ­

gen , w i e z. B. Hers te l l ung eines Hausanschlusses, 

zu s teuern und v e r d i c h t e t über versch iedene 

H ie ra r ch i es tu fen bis zu den genehmig ten G e s a m t ­

p länen zu v e r f o l g e n , a b z u s t i m m e n , abzu rechnen 

und noch in spä te ren Pe r i oden eine N a c h k a l k u l a -

t i on - z. B. h ins i ch t l i ch der R e n t a b i l i t ä t e i n e s 

n e u e n V e r s o r g u n g s g e b i e t e s - zu e rmög l i chen . 

Hie rzu sind sowoh l M e n g e n - als auch W e r t e d a t e n 

e r f o r d e r l i c h . 

Für Z w e c k e der Ausgabens teuerung , d . h. e ine 

f i nanz ie l l e P r o j e k t ü b e r w a c h u n g , kann e in solches 

15 
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Methode 
und 

Verfahren 

Kostenvergleich 

Anwendungsmöglichkeit bei: 

Ersatzinvestitionen mit jährl. gleichmäßigem 
Ausgabenanfall 
anderen Maßnahmen mit konstantem Ausgabenanfall 
und 
wenn Einnahmen nicht zuordenbar oder Einnahmen 
bei mehreren Varianten gleich hoch. 

Gewinnvergleich Erweiterungsinvestitionen mit jährl. gleichmäßigem 
Einnahmen- und Ausgabenanfall. 

Rentabilitätsver-
gleich 

Kann-Investitionen (soweit Kapitalverzinsung Haupt­
kriterium) v.a. Erweiterungsinvestitionen mit jährl 
gleichmäßigem Einnahmen- und Ausgabenanfall. 
Soweit Einnahmen nicht zurechenbar sind Ausgabener­
sparnisse als Gewinn anzusehen. 

Pay-Off-Methode Ersatz und Erweiterung v.a. wenn Anlaufzeit sehr 
risikobehaftet oder als zusätzliches Beurteilungs­
kriterium. 
Wenn jährl. Cashflow ungleichmäßig, Einnahmeüber­
schüsse jährlich kumulieren. 

Methode der 
kritischen Werte 

Partialbetrachtung als ergänzende Rechnung (Sensi­ 
bilitätsprüfung) . 

Kapitalwert-
Methode 

AusgcLbenbarwert 

Selbständige Produktionseinheiten v.a. Erweiterungs­
investitionen in mehreren Bauabschnitten bzw. langen] 
Bauzeiten und Anlaufphase. 

Wenn Einnahmen nicht zurechenbar. 

Annuitätsmethode Erweiterungs- und Ersatzinvestitionen mit jährl. un 
terschiedlichem Einnahmen- und Ausgabenanfall. 

Interner Zufluß Kann-Investitionen (soweit Kapitalverzinsung Haupt­
kriterium) v.a. Erweiterung mit jährl. unterschied­
lichem Einnahmen- und Ausgabenanfall. 

Pay-Off-Methode Ersatz und Erweiterung v.a. wenn Anlaufzeit sehr 
risikobehaftet oder als zusätzliches Beurteilungs­
kriterium. 

Methode der 
kritischen Werte 

Partialbetrachtung als ergänzende Rechnung 
bilitätsprüfung). 

(Sensi-

Abb. 1: Verfahren der Wirtschaftlichkeitsrechnung und ihr Anwendungsspektrum 
(Quelle: Low, A.; Die Nachprüfung von Wirtschaftlichkeitsrechnungen; 
in: KEP; 1981; S. 205) 
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Ins t rumen t ebenfa l l s v e r w e n d e t w e r d e n . H ie r zu 

müssen al le ausgabenre levan ten D a t e n , bezogen 

auf die Bes te l l ung , e r f a ß t w e r d e n . Die B e r e i t ­

s te l lung der n o t w e n d i g e n Z a h l u n g s m i t t e l e r f o l g t 

gemäß Zah lungsob l igo . M i t t e l s des sog. R e s t o b l i -

gos können dann l i qu id i tä tspo l i t i sche T r e n d a n a l y ­

sen e rs te l l t w e r d e n . 

Eine a l len A n f o r d e r u n g e n des I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l ­

l ing en tsp rechende Da tenbank m u ß , um den v i e l ­

f ä l t i g e n I n fo rma t i onsbeda r f zu b e f r i e d i g e n , u. a. 

fo lgende Datenk lassen m a ß n a h m e n b e z o g e n e n t ­

h a l t e n : 

(1 ) P l anmengen und - w e r t e ; 

( 2 ) Quas i -Kos ten als s ta t i s t i sche G r ö ß e n 

- Bes te l l ungen 

- vo r l äu f i ge Le i s t ungsbewer tungen 

- Absch lagszah lungen ; 

(3 ) I s tmengen und - w e r t e 

- I s tmengen , w ie z. B. l f d . Me te r R o h r g r a b e n , 

l f d . M e t e r Rohr , benö t i g t e S tunden 

- Rechnungen 

- Zah lungen . 

M i t t e l s en tsp rechender log ischer S i ch ten w e r d e n 

obige Da ten zu O u t p u t - I n f o r m a t i o n e n , w i e 

- Restob l igo 

- Zah lungsob l igo 

- P r o j e k t f o r t s c h r i t t 

- S o l l / l s t - V e r g l e i c h usw. 

v e r k n ü p f t . 

V e r f ü g t das I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g über ein d e r ­

a r t ges ta l te tes Rechnungswesen , das auf Basis 

moderner D V - T e c h n i k e n zu rea l is ie ren ist , k ö n ­

nen u. a. nach fo lgende P rob leme der p rak t i s chen 

Inves t i t i onskon t ro l l e gar n ich t erst e n t s t e h e n : 

- A b s t i m m u n g von W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g 

und - n a c h r e c h n u n g ; 

- Mange lnde A b s t i m m u n g zw i schen ob jek twe i se r 

K o n t r o l l e und G l o b a l k o n t r o l l e ; 

- Feh lende I n teg ra t i on der o b j e k t w e i s e n K o n t r o l l e 

in das Rechnungswesen . 

Verbesser t w e r d e n können darüber hinaus die 

- E inha l tung genehmig te r I nves t i t i ons - und A u f ­

w a n d s m a ß n a h m e n p l ä n e ; 

- Reak t i onsze i t en der V e r a n t w o r t l i c h e n ; 

- U b e r p r ü f u n g der a n g e f o r d e r t e n Zah lungen und 

der Kos ten an dem P r o j e k t f o r t s c h r i t t ; 

- A n t i z i p i e r u n g drohender A b w e i c h u n g e n ; 

- L iqu id i t ä t sp lanung . 

Die Da ten fü r Z w e c k e der N a c h k a l k u l a t i o n sind 

in der g le i chen S t r u k t u r b e r e i t z u s t e l l e n , w i e sie 

in der P lanungs rechnung b z w . W i r t s c h a f t l i c h k e i t s ­

rechnung zugrunde ge legt w u r d e n . Nur so kann 

eine a u f w a n d s a r m e , schnel le und aussagefäh ige 

N a c h k a l k u l a t i o n e r f o l g e n . Dies kann nur dadu rch 

e r r e i c h t w e r d e n , daß die n o t w e n d i g e n E r t r a g s ­

und A u f w a n d s a r t e n sowie die h i e r zu gehörenden 

Zah lungen m i t den ob jek t spez i f i schen Ordnungs ­

m e r k m a l e n e r f a ß t w e r d e n . -

I N S T I T U T I O N A L E R A S P E K T 

Die Ins t i t u t i ona l i s ie rung des I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g 

ist die Vorausse tzung fü r e ine e f f i z i e n t e o rgan i sa ­

to r i sche Abs icherung der Funk t i on " I n v e s t i t i o n s -

C o n t r o l l i n g " . C h a r a k t e r i s t i s c h h ie r fü r ist die Z u ­

weisung der A u f g a b e n und K o m p e t e n z e n des I n ­

v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g auf e ine Ste l le in der A u f ­

bauorgan isa t ion des Verso rgungsun te rnehmens . 

In Abhäng igke i t von 

- der Größe des Verso rgungsun te rnehmens , d. h. 

dem r e g e l m ä ß i g e n U m f a n g des I n v e s t i t i o n s v o l u ­

mens und dem A n t e i l von P r o j e k t e n aus dem 

A u f w a n d s b e r e i c h , der zu koo rd in ie renden Spa r ­

t e n , dem Regiona l is ie rungsaspekt sowie dem 

Vorhandense in von K n o w How ( b e t r i e b s w i r t ­

s c h a f t l i c h e m ) ; 

- der Organ isa t ionss t ruk tu r des Ve rso rgungsun te r ­

nehmens, d. h. v e r f ü g t das U n t e r n e h m e n über 

eine klassische S t a b - L i n i e n - O r g a n i s a l i o n , e ine 

d iv is ionale S t r u k t u r oder gar über eine M a t r i x ­

o r g a n i s a t i o n ; 

- dem Vorhandense in einer Organ isa t ionse inhe i t , 

der die C o n t r o l l i n g a u f g a b e n ob l i egen , d. h. dem 

En tw i ck l ungss tand des C o n t r o l l i n g ; 

- der mög l i chen D V - U n t e r s t ü t z u n g der e inze lnen 

Auf gaben Wahrnehmung 

g i l t es, e ine dem jewe i l i gen V e r s o r g u n g s u n t e r n e h ­

men angemessene Ins t i tu t iona l i s ie rung zu f i nden . 

Grundsä tz l i ch g ibt es z w e i E x t r e m p o s i t i o n e n der 

o rgan isa to r i schen A u f g a b e n z u o r d n u n g : die Z e n t r a l i ­

sat ion und die D e z e n t r a l i s a t i o n . Am Beispie l der 

V e r a n t w o r t u n g für die W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g 

sol len - s t e l l v e r t r e t e n d für die Diskussion anderer 

A u f g a b e n - wesen t l i che Aspek te be ider E x t r e m ­

pos i t ionen d i sku t ie r t w e r d e n . 

( 1 ) D e z e n t r a l e s P r i n z i p 

"En tsp rechend der Fes ts te l lung , daß in a l len b e ­

t r i eb l i chen Be re i chen lau fend M a ß n a h m e n un te r 

A b w ä g u n g ihrer w i r t s c h a f t l i c h e n A u s w i r k u n g e n zu 

p lanen und gg f . do r t zu en tsche iden s ind, w e r d e n 

auch die vo rausgehenden W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h ­

nungen von den j ewe i l i gen Fachbe re i chen in 

e igener V e r a n t w o r t u n g e r s t e l l t " ( L o w ) . Diese A u f -

gabenve r te i l ung l äß t den e inze lnen Ste l len v ie l 

Hand lungs f re ihe i t und e rhöh t insowe i t a p r i o r i die 

M o t i v a t i o n d e r S a c h b e a r b e i t e r , die den Vo rgang 

auch sachkund ig b e u r t e i l e n können . In der S t ä r ­

kung des Kos tenbewuß tse ins sowie e iner ggf . e i n ­

f a c h e r e n V e r m e i d u n g von Arbe i tsengpässen sind 

mi t der d e z e n t r a l e n Lösung auch e rheb l i che N a c h ­

te i le ve rbunden . Sie können z. B. in den u n t e r ­

sch ied l i chen E r fah rungen m i t dem Ers te l len von 
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W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g e n , den u n t e r s c h i e d ­

l i chen Beu r t e i l ungsmaßs täben , unvo l l s tänd igen , 

unangemessenen und ggf . v^^enig ze i t nahen R e c h e n ­

ansä tzen und der o f t unzu re i chenden O b j e k t i v i t ä t 

der Erste l ler begründet sein. 

Zusammenfassend kann fes tges te l l t w e r d e n , daß 

die Nach te i l e des d e z e n t r a l e n P r inz ips um so u n ­

bedeu tender sche inen j e : 

- ausgepräg te r das w i r t s c h a f t l i c h e En tsche idungs­

ka lkü l bei den En tsche idungs t rägern ist , 

- besser die E r fah rungen m i t den W i r t s c h a f t l i c h ­

ke i t s rechnungsve r f ah ren und je besser die K e n n t ­

nisse h ie rüber s ind, 

- t r anspa ren te r die I n fo rma t i onsve rso rgung sowie 

l e t z t l i c h 

- ve rb ind l i che r die R i ch t l i n i en zur Ers te l lung der 

W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g e n s ind. 

( 2 ) Z e n t r a l e s P r i n z i p 

Ausgehend von der Au f fassung , daß die E r re i chung 

des Zie ls einer p re i swü rd igen Energ ieversorgung 

du rch eine zen t ra l e b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e S t e u e ­

rung g e f ö r d e r t w i r d , kann auch die D u r c h f ü h r u n g 

von W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g e n als zen t ra l e 

Au fgabe gesehen w e r d e n . M i t s te igender Größe 

des Verso rgungsun te rnehmens und zunehmender 

K o m p l e x i t ä t der zu beu r te i l enden M a ß n a h m e n 

( P r o j e k t e ) wachsen die V o r t e i l e des z e n t r a l e n 

P r inz ips , die sich u. a. dar in ze igen , daß 

- eine neu t ra l e Ste l le die r i c h t i g e , d . h. b e t r i e b s ­

w i r t s c h a f t l i c h v e r t r e t b a r e M e t h o d e nach v e r ­

g le i chba ren K r i t e r i e n e inse t z t , 

- e ine s o l c h e r m a ß e n spez ia l i s ie r te Ste l le über 

h in re ichende E r fah rung v e r f ü g t , 

- die E i n h e i t l i c h k e i t d e r E n t s c h e i d u n g s v o r b e r e i t u n g 

besser g e w a h r t w i r d und 

- der Angemessenhe i t der Rechenansä tze R e c h ­

nung g e t r a g e n w i r d . 

Als Nach te i l e können eine nachlassende M o t i v a t i o n 

der bean t ragenden Ste l le sowie die Gefahr t e m p o ­

rärer K a p a z i t ä t s k n a p p h e i t genann t w e r d e n . 

V e r e i n f a c h e n d kann im H inb l i ck auf die I n s t i t u t i o ­

na l is ie rung fo lgende Hypo these au fges te l l t w e r d e n : 

Das G e s a m t u n t e r n e h m e n b e t r e f f e n d e G e s t a l t u n g s ­

u n d K o o r d i n a t i o n s a u f g a b e n d e s I n v e s t i t i o n s - C o n -

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

s o r g u n g s a u f g a b e n und andere die S teue rung u n t e r ­

s tü t zende A u f g a b e n , die die Nähe zum Geschehen 

vo rausse tzen , w e r d e n d e z e n t r a l i s i e r t . 

H i e r m i t kann auch die z u n e h m e n d e S c h a f f u n g v o n 
d e z e n t r a l e n C o n t r o l l e r s t e l l e n bei s te igender U n t e r ­

nehmensgröße und K o m p l e x i t ä t e r k l ä r t w e r d e n . 

Ü B E R B L I C K Ü B E R D I E Z U S A M M E N H Ä N G E E I N E S 

A U S D E R V E R S O R G U N G S W I R T S C H A F T L I C H E N 

P R A X I S H E R A U S G E S T A L T E T E N I N V E S T I T I O N S -

C Ü N T R O L L I N G  

A b b . 2 e n t h ä l t eine schemat i sche Dars te l l ung 

wesen t l i che r Zusammenhänge , die im Rahmen des 

I nves t i t i ons -Con t ro l l i ng b e a c h t e t w e r d e n so l l ten . 

H ie rbe i e r f o l g t e ine Besch ränkung auf die inneren 

Zusammenhänge . Auf die Schn i t t s te l l en z. B. zur 

Un te rnehmensp lanung w i r d n ich t abges te l l t . 

Ausgehend von der l ang f r i s t i g e r w a r t e t e n E n t ­

w i c k l u n g der Netze inspe isung sowie der e r f o r d e r ­

l ichen Le is tung , p lanen die techn ischen Be re i che 

- un te r E inbez iehung der K a p a z i t ä t e n der b e s t e h e n ­

den Ve rso rgungse in r i ch tungen - die zur B e d a r f s ­

deckung vo rauss ich t l i ch n o t w e n d i g e n E r w e i t e r u n ­

gen und Neu inves t i t i onen . Für diese Über legungen 

so l l ten w e i t e r h i n noch I n f o r m a t i o n e n über neue 

A k t i v i t ä t e n im Rahmen eines Verso rgungskonzep tes 

und D a t e n über die A l t e r s s t r u k t u r der Ve rso rgungs ­

e i n r i ch tungen h inzugezogen w e r d e n . Darüber 

hinaus können noch andere Übe r l egungen , z . B . 

über die e r w a r t e t e techn ische E n t w i c k l u n g , in 

die Ges ta l tung der l ang f r i s t i gen I nves t i t i ons - und 

A u f w a n d s m a ß n a h m e n p l a n u n g e inbezogen w e r d e n . 

Auf Basis dieser I npu tda ten w i r d mi t dem G e n a u i g ­

ke i t sg rad der Kos tenschä tzung der l ang f r i s t i ge I n ­

v e s t i t i o n s - und A u f w a n d s m a ß n a h m e n p l a n e r s te l l t . 

Be ide P lanungen b i lden m i t den in ihnen e n t h a l ­

tenen M a ß n a h m e n die Ausgangsbasis zur Ers te l lung 

der k u r z f r i s t i g e n I nves t i t i ons - und A u f w a n d s m a ß ­

nahmenp läne . H ie rbe i w i r d der Genau igke i t sg rad 

der Kos tenbe rechnung - auf Basis von techn ischen 

Aus führungsp lanungen - zugrunde ge leg t . Die von 

den Auf Sichtsorganen u n d / o d e r der U n t e r n e h m e n s ­

le i tung genehm ig ten I nves t i t i ons - und A u f w a n d s ­

m a ß n a h m e n p l ä n e s te l len im w e i t e r e n Ab lau f h i n ­

s i ch t l i ch der Oberg renze auch ein von der U n t e r ­

nehmens le i tung - a u f g r u n d des Se lbs tb indungs­

pr inz ips - r e g e l m ä ß i g n i ch t änderbares D a t u m im 

Sinne eines E ta ts für die j ewe i l i ge Pe r i ode dar . 

Z u r A u f t r a g s e r ö f f n u n g muß die zur D u r c h f ü h r u n g s ­

bew i l l i gung vorgesehene M a ß n a h m e m i t dem G e ­

nau igke i t sg rad des Kostenansch lages ka l ku l i e r t 

w e r d e n . B e v o r der A u f t r a g zur D u r c h f ü h r u n g b e ­

w i l l i g t w e r d e n kann , ist der Deckungsnachwe is 

mi t dem gü l t i gen P lan zu f ü h r e n . Ist der A u f t r a g 

n i ch t d u r c h eine en tsp rechende M a ß n a h m e im 

P lan vom b e a n t r a g t e n Vo lumen her g e d e c k t , 

kann die B e w i l l i g u n g g rundsä tz l i ch n i ch t e r f o l g e n . 

Eine Ausnahme b i lden N o t f a l l m a ß n a h m e n . 

Nach dem V o r l i e g e n der B e w i l l i g u n g t r i t t der A u f ­

t r a g in die Phase der Rea l is ie rung e in . Für 

S t e u e r u n g s z w e c k e ist es w ä h r e n d der A u f t r a g s ­

d u r c h f ü h r u n g n i ch t aus re i chend , nur e inen S o l l / 

I s t - V e r g l e i c h zu f ü h r e n , sondern es ist e r f o r d e r -
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l ieh , bei g röQeren A u f t r ä g e n e inen sog. S o l l / 

W i r d - V e r g l e i c h zu e rs te l l en , der das per A u f t r a g s ­

ende zu e r w a r t e n d e A u f t r a g s v o l u m e n auswe is t . 

Da für diese Z w e c k e neben den k a l k u l i e r t e n 

Mengenda ten auch I S T - M e n g e n d a t e n a u f t r a g s b e ­

zogen m i t g e f ü h r t w e r d e n müssen, ist die E i n f ü h ­

r u n g d e s S o l l / W i r d - V e r g l e i c h s fü r die D a t e n e r s t -

er fassung und das D V - S y s t e m sehr a u f w e n d i g . 

Eine E r l e i ch te rung in dieser H ins ich t und eine 

Verbesserung der D a t e n a k t u a l i t ä t b r ing t e in sog. 

A u f m a B a b r e c h n u n g s v e r f a h r e n oder besser noch 

die da tenmäGige Kopp lung m i t e inem System der 

A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und A rbe i t s s teue rung . 
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GELD - GESCHICHTE ZUM ANFASSEN 
v o n D i p L - B e t r i e b s w i r t H a r t m u t V o l k , B a d H a r z b u r g 

"Was, wenn ich's habe, mir so überflüssig, und hab ich's nicht, so unentbehrlich 
scheint das leidige, verwünschte Geld! " seufzt der wieder einmal in Geldver­
legenheiten steckende Sultan Saladin in Lessing's großem Werk der Toleranz­
dichtung 'Nathan der Weise'. Wem spricht er damit wohl nicht aus der Seele? 

G e l d - S i n n s p r ü c h e 

K a u m e in anderer vom Menschen gescha f fener 

" G e g e n s t a n d " löst so zw iespä l t i ge , so w i d e r s t r e i t e n ­

de Gefüh le aus w ie das " l e id ige , v e r w ü n s c h t e 

Geld"L N i r g e n d w o k o m m t das deu t l i che r zum A u s ­

d ruck als in den unzäh l igen S innsprüchen und 

Versen , die s ich um das Geld r a n k e n . 

So d i c h t e t e der g r iech ische Ly r i ke r A n a k r e o n 

schon im 6. Jahrhunder t vor Chr is tus , also zu 

e iner Z e i t , in der Geld in unserem heu t i gen V e r ­

ständnis gerade erst " e r f u n d e n " w o r d e n w a r : 

"Er (,der das Geld e r f and , ) gebar den Haß der 

B rüde r / Und V e r a c h t u n g gegen E l t e r n ; / Er e r ­

r e g t e M o r d und Fehde; / Und - das Sch l imms te -

er v e r s p e r r t e / Z u den H e r z e n uns die Wege." 

Harzburg, 
Am Silberbom 7 

Ausprägungs fo rmen v o m Na tu ra l ge id über die 

fasz in ie rende V i e l f a l t der M ü n z e n bis h in z u m 

" m o d e r n e n " Pap ie rge ld e in unve rg le i ch l i ch bered tes 

Dokumen t der mensch l i chen E n t w i c k l u n g s g e s c h i c h t e . ^_ y^ ,^ Freier 

Journalist, Bad 

Wie s tark insbesondere Geld die Z e i t und die G e ­

se l l schaf t , aus der es k o m m t , sp iege l t , d o k u m e n ­

t i e r t gerade j e t z t w iede r die m i t v ie l Ak r i b ie und 

pädagog ischem Geschick zusammenges te l l t e W a n ­
d e r a u s s t e l l u n g " G e l d - E i n e K u l t u r g e s c h i c h t e d e s 

G e l d e s f d e r D e u t s c t i e n B a n k . In Ve rb indung mi t 

dem in der 'Ed i t ion Deutsche Bank ' bere i ts f r ühe r 

e rsch ienenen 370 se i f i gen , bes techend i l l u s t r i e r t e n 

Band " G e l d " w i r d aus Ve rgangenem Gesch ich te 

zum Anfassen, w i r d versunkenes Denken und F ü h ­

len, D ü r f e n , M ö c h t e n und Wol len zu neuem, p l a ­

st ischen Leben e r w e c k t . 

Un te r e inem ganz ande ren B l i c k w i n k e l sah der 

römische Sa t i r i ke r Quin tus Hora t i us F laccus um 

30 vor Chr is tus das Ge ld . N ü c h t e r n n o t i e r t e er : 

" T u g e n d ist und Gech lech t , w e n n Geld f e h l t , 

schnöder denn Meerg ras . " 

Einen w e i t e r e n Aspek t des unend l i chen Themas 

b r a c h t e 1704 Hans A ß m a n n Fre iher r von Ascha tz 

m i t f o l gendem Satz zu Pap ie r : "Ge ld , der Me is te r 

a l le r Sachen, we iß aus Ne in of_ft Ja zu machen . " 

U n ü b e r t r o f f e n in seiner p ragma t i schen B e t r a c h ­

tung des Gegenstandes aber d ü r f t e dieses a l t e 

ho l länd ische S p r i c h w o r t sein: "Der beste Glaube 

ist bares Ge ld . " 

G e l d & K u l t u r  

Geld: Au f der e inen Sei te e in Gegens tand , an dem 

sich die Gemü te r re iben . Auf der anderen Sei te 

in seinen ebenso zah l re i chen w i e un te rsch ied l i chen 

I n M ü n z e n g e p r ä g t 

" In gewisser Weise kann man das von jedem Kuns t ­

w e r k sagen," e r l ä u t e r t der engl ische Numismat i ke r 

John Po r t eous , "aber in Bezug auf M ü n z e n t r i t t 

diese Ta t sache besonders d e u t l i c h he rvo r . Das 

l iegt da ran , daß w i r Münzen gew isse rmaßen m i t 

z w e i Augen ansehen. Der Funk t i on nach sehen 

w i r sie als Ins t rument des t äg l i chen Austausches, 

als den a l l geme inen K n e c h t der Menschen. Als 

Symbol e rkennen w i r in ihnen e inen Ausdruck der 

Souve rän i t ä t , und z w a r e inen der wen igen s i c h t ­

baren und b le ibenden . M ü n z e n g e h ö r e n z u d e n a m 
w e n i g s t e n z e r s t ö r b a r e n W e r k e n d e s M e n s c h e n . Es 

gibt Her rscher , die uns nur du rch die Münzen b e ­

kannt sind, die sie p rägen l i eßen . Es k o m m t n i ch t 

von unge fäh r , daß Münzen fast immer un te r den 

Gegenständen zu f i nden s ind, die man r i t ue l l un te r 

den Grundmauern von Gebäuden ve rg rub . " 

Die Gesch ich te des Geldes, so die Deutsche Bank , 

ist denn auch in e rs te r L in ie e ine Gesch ich te der 
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Münzen . Und die Münzen w i e d e r u m e rzäh len die 

Gesch ich te der Menschen . D u r c h ihre ä u ß e r e 

F o r m , du rch Wer tangaben w i e D r a c h m e , Denar , 

D u k a t e n , Gu lden, Ta le r , F ranc oder M a r k , du r ch ' 

Hohe i tssymbolde und andere Ze i chen b e r i c h t e n 

sie von Rel ig ionen und S t a a t s f o r m e n , G ö t t e r n 

und Ka ise rn , von Siegen und N iede r lagen , von 

po l i t i schen U m b r ü c h e n und Z e i t e n po l i t i scher und 

w i r t s c h a f t l i c h e r S tab i l i t ä t . 

Aber die Münzen sind ja - in h is to r ischem Z u ­

sammenhang b e t r a c h t e t - be re i t s das z w e i t e 

K a p i t e l in der Ge ldgesch ich te der Menschhe i t . 

Sie sind eine ähn l i ch revo lu t i onä re Neuerung w i e 

beispie lsweise der Ubergang von der nomad is i e ren ­

den Lebensweise als Jäger und Sammler zu der 

a l lmäh l i ch immer s e ß h a f t e r e n als Acke rbaue r und 

V i e h z ü c h t e r , der s ich im Ubergang von der M i t t e l -

zur Jungs te inze i t unge fähr 10.000 Jahre vor u n ­

serer Z e i t r e c h n u n g vo l l zog und als neo l i th ische 

Revo lu t i on e iner der g r o ß e n Marks te i ne der 

mensch l i chen En tw i ck l ungsgesch i ch te ist . 

T a u s c h e n s t a t t b e z a h l e n  

In f r ühgesch i ch t l i che r Z e i t w u r d e ge tausch t ; w u r ­

den Waren m i t Waren bezah l t . Jeder t ausch te das, 

was er gee rn te t oder auch schon herges te l l t h a t ­

te gegen das, was er b r a u c h t e . 

Mi t f o r t s c h r e i t e n d e r Z i v i l i sa t i on g e w a n n e n dann 

manche Na tu ra l i en w i e V i e h , Ge t re ide , aber 

auch Salz die Bedeu tung a l lgemeiner Z a h l u n g s ­

m i t t e l . Noch im 8. Jahrhunder t v . C h r . , zur Z e i t 

Homers also, w a r bei den Gr iechen die b e l i e b t e ­

ste Wer te inhe i t noch vor den Sk laven der Ochse. 

So e rzäh l t die ' l l ias ' , daß ein in Ge fangenscha f t 

ge ra tener Sohn des Pr iamos , insgesamt w e i ß die 

Sage von 50 Söhnen zu b e r i c h t e n , fü r 300 O c h ­

sen f r e i g e k a u f t w e r d e n m u ß t e . Z u m V e r g l e i c h : 

Der Pre is fü r eine hübsche junge Sk lav in b e t r u g 

zu dieser Ze i t nur 20 Ochsen. 

Para l l e l dazu e n t w i c k e l t e n sich in ve rsch iedenen 

Te i l en der Welt andere , für unsere heu t igen V o r ­

s te l lungen noch ungewöhn l i che re G e l d f o r m e n . 

Am w e i t e s t e n v e r b r e i t e t , aber auch am v i e l f ä l ­

t i g s t e n , w a r das Musche lge ld . Auf den Sa lomonen, 

e iner Inselgruppe im paz i f i schen Ozean , w o M u ­

scheln und Zähne H a u p t z a h l u n g s m i t t e l w a r e n , 

l ieß sich mi t M u s c h e l k e t t e n p rak t i s ch jedes G e ­

schäf t t ä t i g e n : Sie d ien ten als B r a u t - und B l u t ­

ge ld , zur Bezah lung von Regenmache rn oder 

Z a u b e r e r n , zum Kauf eines Boo tes . Eine e r s t ­

klassige Frau kos te te zehn M u s c h e l k e t t e n und 

1000 T ü m m l e r z ä h n e . 500 T ü m m l e r z ä h n e r e i c h t e n 

fü r eine d u r c h s c h n i t t l i c h gu te F r a u . 

G e l d z u m T r a n s p o r t i e r e n 

Was v e r a n l a ß t e die Menschen , diesen o f f e n s i c h t ­

l i ch woh l f u n k t i o n i e r e n d e n Tauschhande l und den 

Handel m i t als Ve r rechnungse inhe i t en d ienenden 

b e s t i m m t e n Waren a u f z u g e b e n ? 

Den g r iech ischen Ph i losophen Ar i s to te les b e w e g t e 

eben diese Frage bere i ts im 4 . Jahrhunder t v. C h r . , 

zu einer Z e i t , als die Münzp rägung schon mehr 

als 300 Jahre üb l ich w a r . A r i s to te les v e r m u t e t e , 

daß das Wachs tum und die Ausdehnung des H a n ­

dels sowie der Impor t und der Expor t von Gü te rn 

eine gee igne te und le i ch te r t r a g b a r e Ware als 

Med ium des Austausches e r f o r d e r t e . Er nahm an , 

daß Me ta l l als diese Ware b e n u t z t w u r d e , indem 

sein Wert zuers t du rch Größe und G e w i c h t , 

später dann aber du rch die S tempe lung m i t e iner 

Angabe oder Bes tä t i gung des Wertes bes t immt 

w u r d e , dami t es n ich t n o t w e n d i g w a r , fü r jede 

T ransak t i on Größe und G e w i c h t neu zu vermessen. 

A r i s to te les v e r m u t e t e im g r o ß e n und ganzen 

r i c h t i g . 

A rchäo log ische und an th ropo log ische S tud ien , so 

die engl ische Wissenschaf t le r in M i r i a m B a l m u t h , 

bes tä t i gen das. Ungepräg te S i l be rs tückchen oder 

Te i le von z e r b r o c h e n e m S i lbe rschmuck , die bei 

Ausgrabungen in den sumer ischen und akkad ischen 

Sch ich ten der mesopo tamischen Ebene ge funden 

w u r d e n und demen tsp rechend in die M i t t e des 

3. Jahr tausends v. Chr . zu d a t i e r e n sind, d ü r f t e n 

die e rs ten Me ta l l e gewesen sein, die als Z a h l u n g s ­

m i t t e l oder M a ß s t a b , in dem Ä q u i v a l e n t e ausge ­

d r ü c k t w u r d e n , bei Kau f und V e r k a u f ged ien t 

haben . 

Knapp 2000 Jahre später t auchen dann die ers ten 

gep räg ten Münzen bei den Lyde rn in K le inas ien 

auf . Wie e igen t l i ch n i ch t anders zu e r w a r t e n , ist 

ihr Erscheinen auf dem P a r k e t t der We l tgesch i ch te 

in des Wortes w a h r s t e m Sinne s a g e n h a f t : Es w a r 

e inmal . . . im 7. Jahrhunder t vor Chr is tus im 

L y d e r r e i c h ein Kön ig m i t Namen Midas, der r e t t e t e 

den b o c k s f ü ß i g e n , b e t r u n k e n e n Silenos aus g r o ß e n 

S c h w i e r i g k e i t e n und b r a c h t e ihn zu seinem Got t 

Dionysos z u r ü c k . Z u m Dank ve rsp rach der Go t t 

dem Kön ig , ihm einen Wunsch zu e r f ü l l e n . Und 

Kön ig M i d a s w ü n s c h t e , daß al les, was er be rüh re , 

z u G o l d w e r d e n s o l l t e . Dionysos versprachs und 

Midas p r o b i e r t e sein G lück . Un te r seinen Händen 

v e r w a n d e l t e sich sein P f e r d , sein Pa las t , dann 

Speisen und T r a n k , die er s ich au f t i s chen l i eß , 

um seinen neuen R e i c h t u m zu f e i e r n , unversehens 

in Gold . Der Go t t h ie l t Wor t . 

Aber als Midas dann seine K inder auf s ich z u ­

lau fen sah, p a c k t e ihn das Grauen . Er f l oh zu 

Dionysos zu rück und f l e h t e ihn an , die ihm nun 

so s c h r e c k l i c h e rsche inende Gabe w iede r von ihm 
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zu nehmen . Dionysos e r b a r m t e sich seiner und 

r ie t i hm , im Pak to l os zu baden , dem FluQ, der 

an Sardes, der Haup ts tad t des k le inas ia t ischen 

Kön ig re iches v o r ü b e r z i e h t . 

Midas d ü r f t e sehr ausgiebig gebadet haben, denn 

von S tund an fanden seine U n t e r t a n e n so v ie le 

Go ldk lumpen und - k l ü m p c h e n im F luGbe t t , daG 

dem Kön ig n ich ts anderes übr ig b l ieb , als . . . 

die Münzen zu e r f i n d e n , auf die er das k ö n i g ­

l i che Wappen, e inen Löw/enkopf , p rägen l ieG, und 

die ihn immer re icher und v i /e l tberühmt m a c h t e n . 

So an rüh rend diese a l t g r i ech i sche Sage ist, so 

sagenhaf t ist sie aber auch . 

In W i r k l i c h k e i t bes tehen die dem L y d e r - K ö n i g 

A l y a t t e s (615 - 560 v . Chr . ) zugeschr iebenen 

e rs ten Münzen n ich t aus Gold, sondern aus 

E l e k t r o n , e iner be rns te i n fa rb i gen G o l d - S i l b e r - L e ­

g ie rung . Z u m anderen s c h w e l t un te r Ge leh r ten 

noch immer der S t re i t über den S t a n d o r t d e r 

W i e g e d e r M ü n z e n : S tand sie t a t s ä c h l i c h in L y ­

d ien w i e schon He rodo t , der Begründer der 

g r iech ischen Gesch ich tsschre ibung v e r m u t e t e oder 

v ie l l e i ch t d o c h , w i e Ar i s to te les bere i t s g l aub te , 

in Ä g i n a ? 

D i e e r s t e n M ü n z e n  

F a ß t der Numisma t i ke r M a r t i n P r i c e die e rs ten 

S c h r i t t e der Münzen auf der Bühne der Vyel tge-

sch ich te zusammen: " V o n den v e r f ü g b a r e n B e l e ­

gen ausgehend, dar f man die e rs ten Münzen in 

das späte 7. Jahrhunder t v. Chr . d a t i e r e n , s i che r ­

l i ch n i ch t vor 650 v . Chr . Die ers te E rwähnung 

von Münzp rägungen in der L i t e r a t u r ist die 

Schenkung von 2000 S t a t e r e n , die der D i ch te r 

und S taa tsmann Alka ios zu m i l i t ä r i schen Z w e c k e n 

von den Lyde rn in den e rs ten Jahren des 6. Jah r ­

hunder ts V, Chr . e rh ie l t . Der S tempe l , der in das 

abgewogene S tück Ede lme ta l l gesch lagen w i r d , 

un te rsche ide t die Münze von e inem rohen S tück 

Ede lme ta l l . Und das Muste r oder die Dars te l l ung • 

auf dem S tempe l oder in dem AmboG, auf dem 

die Münze geschlagen w i r d , i d e n t i f i z i e r t den A u s ­

geber . So hat die Dars te l l ung , die auf der Münze 

e rsche in t , ih ren Ursprung im persön l i chen Siegel , " 

Zur vo l len B l ü t e kam das Münzwesen dann in 

den g r iech ischen Z e n t r e n in K le inas ien und G r i e ­

chen land , Schnel l v e r b r e i t e t e sich diese p rak t i sche 

Neuerung und rund um das M i t t e l m e e r w u r d e die 

A t h e n e r T e t r a d r a c h m e , der g r iech ische S i lbe r ta le r , 

übera l l in Z a h l u n g g e n o m m e n . Das "go ldene Z e l t ­

a l t e r " der unabhäng igen , s to lzen g r iech ischen P o ­

lls, der In sich überschaubaren gr iech ischen S t a d t ­

s t a a t e n und ih rer K o l o n i e n , b r a c h t e m i t der E r ­

f i ndung der Münzen e inen noch nie dagewesenen 

A u f s c h w u n g von Handel und Wandel und -

zusammen m i t dem Wohls tand - e ine B l ü t e der 

mensch l i chen B i ldung und K u l t u r , w i e sie die Welt 

bis dahin n i ch t gekann t h a t t e . 

D i e s c h ö n s t e n M ü n z e n  

Die Münzen der g r iech ischen S tad t s taa ten sind 

te i lwe ise von auGergewöhn l i che r Schönhe i t . Denn 

rund 500 Jahre lang w u r d e un te re inander g e w e t t ­

e i f e r t , die schönsten Münzen he rzus te l l en . In k u n s t ­

vo l len I l l us t ra t ionen spiegeln sie das po l i t i sche L e ­

ben und - die G ö t t e r w e l t w ide r , denn bis unge fäh r 

300 V. Chr . gal t es bei den Gr iechen noch als 

Go t tes läs te rung , e inen S te rb l i chen auf e iner Münze 

abzub i l den . 

Den Wandel im Denken i n i t i i e r t e A lexander der 

G r o ß e . In seiner k u r z e n Reg ie rungsze i t von 336 

bis 323 v. Chr . t r u g er die g r iech ische K u l t u r und 

m i t ihr das gr iech ische S i lberge ld w e i t in den Or ien t 

h ine in . Noch lange nach seinem f rühen Tode b e ­

her rsch te das nach ihm benann te " A l e x a n d e r g e l d " 

das Handelsgeschehen der damal igen Z e i t . 

G le i chze i t i g ge lang ten aber im Gegenzug o r i e n t a ­

l ische Einf lüsse in die g r iech ische Ku l t u r sphä re 

und w e i c h t e n das Dogma von der ausschlieG l iehen 

Gö t te rda rs te l l ung auf Münzen immer mehr auf . 

Ab dem 3. Jahrhunder t v . Chr . e n t w i c k e l t e s ich 

so eine re iche P o r t r a i t k u n s t auf den M ü n z e n , die 

ihrerse i ts nun w i e d e r u m dazu b e i t r u g , der Münze 

über das re ine Z a h l u n g s m i t t e l hinaus immer s tä rke r 

auch die Funk t i on eines N a c h r i c h t e n t r ä g e r s zu g e ­

ben , ihr "also M e d i e n c h a r a k t e r be izugese l len" , w ie 

es der Wissenschaf t ler Rober t Göhl e inmal sehr 

p last isch ausgedrück t ha t . 

Unge fäh r im 3. Jahrhunder t v. Chr . kamen auch 

die Römer , die im Gegensatz zu den Gr iechen 

noch lange Z e i t s c h w e r e K u p f e r - und B r o n z e ­

ba r ren als Zah lungsm i t t e l b e n u t z t e n , in Süd i ta l ien 

m i t dem Si lbergeld der Gr iechen in B e r ü h r u n g . Als 

Folge davon w u r d e unge fähr um das Jahr 200 v .Chr . 

die e rs te e igenständ ige S i lbe rmünze , der Denar , 

e i n g e f ü h r t . 

M ü n z e n a l s N a c h r i c h t e n t r ä g e r  

Auch die Römer h ie l ten sich zunächst an das Tabu 

der P o r t r a i t d a r s t e l l u n g und s te l l t en aussch l ieß l i ch 

ihre Gö t te r auf den Münzen dar . In der Fo lgeze i t 

n u t z t e n dann aber a l lmäh l i ch die groGen Fami l ien 

immer mehr den Denar zu ihrer Se lbs tdars te l lung , 

In der Ka iserze i t t r u g e n die Münzen auf der V o r ­

derse i te das Bi ldnis des j ewe i l i gen Her rschers , die 

Rückse i te d ien te o f t zur M i t t e i l u n g von ak tue l l en 

Ereignissen aus P o l i t i k , W i r t scha f t oder dem K a i s e r ­

haus selbst. Auch hier also t r i t t w iede r der D o p p e l ­

c h a r a k t e r der Münze als Zah lungsm i t t e l e inersei ts 
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und N a c h r i c h t e n t r ä g e r andererse i ts l<lar z u t a g e . 

A u c h die römischen Münzme is te r , die ihre S t e l ­

lung häu f ig als Sp rungbre t t in die P o l i t i k b e ­

n u t z t e n , bed ien ten sich n i ch t se l ten der Münzen 

als " P u b l i c - R e l a t i o n s - I n s t r u m e n t " . 

Die herausragende Gesta l t der römischen M ü n z ­

gesch ich te ist zwe i f e l l os Gaius Gc tav ius Augustus, 

Kaiser Augustus, der Fr iedenskaiser m i t e iner u n ­

g e w ö h n l i c h langen Reg ie rungsze i t von 27 v. Chr . 

bis 14 n. Chr . 

Her rscherges ta l t des M i t t e l a l t e r s , s e t z t e die von 

seinem V a t e r begonnene Reorgan isa t ion des M ü n z ­

wesens in seinem He r r scha f t sbe re i ch - die e i n z i ­

gen c h r i s t l i c h - l a t e i n i s c h e n Geb ie te , die ihm n ich t 

un te rs tanden , w a r e n Eng land, das H e r z o g t u m B e n e ­

ven t in Süd i ta l ien und ein k le iner Te i l Spaniens -

konsequent f o r t . H a t t e P ipp in mi t dem "Denar ius 

a rgen teus" , dem S i l be rp fenn ig , die P f e n n i g w ä h r u n g 

e i n g e f ü h r t , m a c h t e Kar l der Große das S i l be r ­

geld zu e inem Ins t rument sowoh l der Reg ie rung 

als auch der P ropaganda fü r das Her rscherhaus . 

Er wa r ebenso jung w ie A lexander der Große , 

als er in die Po l i t i k e i n t r a t . Während sein G r o ß ­

onke l und A d o p t i v v a t e r Gaius Julius Caesar erst 

e in Jahr vor seiner E rmordung die Er laubnis des 

Senats e rh ie l t , sein P o r t r a i t auf Münzen p rägen 

zu lassen, e rsche in t der schöne, männ l i che Kop f 

des Er iedenskaisers auf mehr als 800 v e r s c h i e ­

denen M ü n z t y p e n . 

Augustus beende te die römischen B ü r g e r k r i e g e . 

Er b r a c h t e Rech t und S icherhe i t , F r ieden und 

Wohls tand in eine z e r r ü t t e t e Wel t . Er schuf ü b e r ­

haupt erst die Idee und den Namen des a b e n d ­

ländischen Ka ise r tums , die bis ins 20 . Jahrhunder t 

f o r t d a u e r t e . Die K u l t u r und die Küns te b l ü h t e n . 

V e r g i l , Horaz und Ovid sind Namen , die daran 

e r i nne rn . 

A u g u s t u s - G e l d  

Z u Augustus G r o ß t a t e n gehör t die E in füh rung 

e iner f es ten Währungs - und Ge ldordnung im J a h ­

re 23 V . C h r . . Sie beh ie l t als Augus tusge ld , w i e 

das A lexande rge ld vor i hm , rund 300 Jahre G e l ­

t u n g . Sein Sys tem von Go ldmünzen (Au reus ) , 

S i l be rmünzen (Denar ius ) , Mess ing - (Ses te r t ius , 

Dupondius) und K u p f e r m ü n z e n (As) s e t z t e sich 

ebenso w i e das Ka i se r tum bis ins 20 . Jahrhunder t 

f o r t . Es gal t un iversa l in M i t t e l - und Westeuropa . 

M i t dem Ende des römischen Reiches b rach t im 

5. Jahrhunder t n. Chr . auch a l lmäh l i ch das r ö m i ­

sche Ge ldwesen zusammen. 

We i tb l i c kend ve rsuch te er , das g r ö ß t e Erbübel 

der ge rman ischen S t ä m m e , ihre innere Z e r r i s s e n ­

hei t und Une in igke i t , zu ü b e r w i n d e n . Dazu g e ­

hö r te vor a l lem die E n t m a c h t u n g der T e i l f ü r s t e n 

und die S tä rkung der Z e n t r a l g e w a l t du r ch E i n ­

füh rung der f r änk i schen Gauver fassung . Dazu g e ­

h ö r t e a u c h , daß nun die K r o n e die Ausmünzung 

des Si lbers übe rnahm, die bis dahin in anderen 

Händen ge legen h a t t e . 

Dami t w a r das M ü n z w e s e n nun n i ch t mehr die 

Au fgabe von w e i t g e h e n d unbes t immbaren loka len 

Ins t i t u t i onen oder M ü n z m e i s t e r n , sondern eine 

Sache des S taa tes . Die Nov i Denar i i , die neuen 

P f e n n i g e , w i e sie auf der F r a n k f u r t e r Synode im 

Mai 794 genannt w u r d e n , ze ig ten auf der e inen 

Sei te das Kön ig l i che M o n o g r a m m in der g le i chen 

F o r m , in der es auch zur Bes tä t i gung kön ig l i che r 

U rkunden geb rauch t w u r d e und auf der anderen 

Sei te e in K r e u z . Be ide Se i ten we isen eine u m ­

lau fende Inschr i f t au f . 

Am Ende der Reg ie rungsze i t Kar ls des G roßen 

w u r d e e in neuer P f e n n i g t y p e i n g e f ü h r t , der h ä u f i g 

die Büs te des Kaisers und e n t w e d e r eine o r t s b e ­

zogene Dars te l lung mi t dem P r ä g e s t ä t t e n n a m e n 

oder eine Tempel fassade mi t der A u f s c h r i f t 

"Ch r i s t l i che Re l i g ion " t r u g . Dami t w o l l t e Ka r l der 

Große zum Ausdruck b r i ngen , daß er die a n t i k e 

Ka iser idee unter ch r i s t l i chem V o r z e i c h e n zu e r ­

neuern t r a c h t e t e . 

Dieses Bemühen um ein e inhe i t l i ches , ü b e r s i c h t ­

l iches und stabi les Ge ldwesen z ieht sich w i e e in 

ro te r Faden du rch die Gesch ich te des Geldes. 

M u n z o r d n u n g d e r K a r o l i n g e r 

Ein nächster Marks te i n in der nahezu unübe rseh ­

bar re i chen Gesch ich te des abend länd ischen M ü n z ­

wesens - a l le in bei den M e r o w i n g e r n w u r d e n 

mehr als 900 M ü n z s t ä t t e n m i t über 2000 M ü n z ­

me is te rn gezäh l t - ist zwe i f e l l os die " K a r o ­

l ingische M ü n z o r d n u n g " , m i t der P ipp in der 

Jüngere ( 7 1 4 / 1 5 - 768) , der V a t e r Kar ls des 

G roßen , im 8. Jahrhunder t begann , das M ü n z ­

wesen neu zu o rgan is ie ren . 

Ka r l der Große (768 - 814) , die über ragende 

Hier k o m m e n die Münzme is te r ins B l i c k f e l d . Als 

hochangesehene G e l d f a c h l e u t e ga ran t i e ren sie 

den Fe ingeha l t und das G e w i c h t der ausgegebenen 

M ü n z e n , ü b e r w a c h t e n Guß und P r ä g u n g und h a t ­

t e n das R e c h t , Münz fä l schungen zu v e r f o l g e n , 

bis sie im B a r o c k du rch die e inse tzende M e c h a n i ­

s ierung der Münzhe rs te l l ung ihre S tandesp r i v i l e ­

g ien ve r l o ren und an den Rand des G e l d g e ­

schehens g e d r ü c k t w u r d e n . 

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

21 3? F 
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LouisdoT & T a l e r 

Hier k o m m e n aber auch g r o ß e Namen der W e l t ­

gesch ich te ins B l i c k f e l d . 

Da w ä r e L u d w i g der XIV zu nennen , der als e iner 

der übe r ragenden V e r t r e t e r des Absolu t ismus 

(= L 'e ta t c 'est moi - "Der Staat bin i c h ! " ) F r a n k ­

re i ch von 1643 bis 1715 m i t unumsch ränk te r 

M a c h t f ü l l e r e g i e r t e . Sein He r r scha f t ss t i l , f r a n z ö ­

sische Lebensar t und K u l t u r üb ten e inen b e ­

s t immenden Einf luG auf dem K o n t i n e n t aus. N i ch t 

z u l e t z t dank der H i l f e seines F inanzmin is te rs 

Bap t i s t e Co lbe r t w u r d e sein neuer Louisdor aus 

Gold und sein Louis d 'a rgen t aus Si lber zu e iner 

ungeme in popu lä ren Währungse inhe i t w ä h r e n d des 

B a r o c k . 

Da w ä r e n w e i t e r F r i ed r i ch der GroGe, Kön ig von 

P r e u G e n , und Mar ia Theres ia , Ka iser in von Ö s t e r ­

r e i ch , zu nennen , die be ide umfassende M ü n z ­

r e f o r m e n d u r c h f ü h r t e n und mi t dem PreuGlschen 

Ta le r , insbesondere aber m i t dem Ös te r re i ch i schen 

Konven t i ons ta l e r Münzgesch i ch te sch r ieben . Der 

Ös te r re ich ische Konven t i ons ta l e r w u r d e später 

als ungeme in be l i eb te S i l be rmünze w e i t über die 

Grenzen Europas hinaus als Mar ia the res ien ta le r 

bekann t und gi l t noch heu te in Te i l en A f r i kas 

als begeh r t e Z w e i t w ä h r u n g . 

Ein m a r k a n t e r P u n k t der Ge ldgesch ich te ist auch 

das Jahr 1795, als die junge f ranzös ische R e p u ­

bl ik nach der in der Fo lgeze i t s tark auf das g a n ­

ze po l i t i sche Geschehen Europas ausst rah lenden 

f ranzös ischen Revo lu t i on den a l ten L i v re du rch 

den neuen S i l be r f ranc e r s e t z t e und m i t dessen 

U n t e r t e i l u n g in 100 Cen t imes g l e i chze i t i g als 

e rs te N a t i o n auf dem K o n t i n e n t das D e z i m a l ­

system e i n f ü h r t e . 

M ü n z v e r e i n  

M i t t e des 19. Jahrhunder ts e r rang F r a n k r e i c h die 

V o r m a c h t s t e l l u n g auf dem europä ischen K o n t i n e n t . 

Napo leon I I I . w o l l t e den Franc zur W e l t w ä h r u n g 

m a c h e n . Er e r r e i c h t e 1865 den Zusammensch luG 

der F ranken länder F r a n k r e i c h , Be lg ien , Schwe iz 

und I ta l i en zur La te in i schen M ü n z u n i o n . 

G le i chze i t i g ze i chne te sich aber auch der Z u ­

sammenschluG der z e r s p l i t t e r t e n deu tschen E i n z e l ­

s taa ten ab . Un te r preuGischer Füh rung , das neben 

Ös te r re i ch gegen Ende des 18. Jahrhunder ts seine 

Rol le als europä ische Führungsmach t e r r e i c h t h a t t e , 

en t s t and zunächs t der Deu tsche Z o l l v e r e i n 

( 1 . 1 . 1834) , dessen M i t g l i e d s t a a t e n sich auf ein 

gemeinsames Zo l l sys tem fü r den Hande l m i t N i c h t -

M i t g l i e d s t a a t e n e i n i g ten . Dieser Zusammensch luG 

b e d e u t e t e e ine auGero rden t l i che E r le i ch te rung fü r 

die w i r t s c h a f t l i c h e E n t w i c k l u n g und leg te den 

Grundste in fü r die po l i t i sche Ein igung D e u t s c h ­

lands 1 8 7 1 . 

Die Gründung des Münzvere ins s te l l t e den z w e i t e n 

w i c h t i g e n ZusammenschluG dar . Meh re re M i tg l i ede r 

des Zo l l ve re ins gaben j e t z t e i n e n g e m e i n s a m e n 
V e r e i n s t a l e r h e r a u s , d e r n e b e n d e r b e s t e h e n d e n 

W ä h r u n g d e r M i t g l i e d s t a a t e n G e l t u n g h a t t e . Der 

Vere ins ta le r u n t e r t e i l t e s ich in 30 Groschen, der 

Groschen zu 12 P f e n n i g e . Mi t dem Wiener M ü n z ­

v e r t r a g t r a t Ös te r re i ch dem M ü n z v e r e i n be i . D a ­

mi t g e w a n n der Vere ins ta le r noch gröGere B e ­

deu tung , denn sein Umlau fgeb ie t w e i t e t e sich bis 

Ober i t a l i en im Süden und bis S iebenbürgen im 

Osten aus. 

War die v e r w i r r e n d e V i e l f a l t der europä ischen 

Münzso r ten auf der e inen Sei te immer w iede r A n -

stoG für s taa t l i ches Bemühen um V e r e i n h e i t l i c h u n g , 

w u r d e sie auf der anderen Sei te zur Wiege eines 

Beru fss tandes , der sich heu te w e l t w e i t g r ö ß t e r 

A c h t u n g e r f r e u t und e inen g r o ß e n Reiz auf die 

ins Be ru fs leben e i n t r e t e n d e n Jugend l ichen ausübt . 

Die Rede ist vom Bank ie r oder w i e es heu te 

n ü c h t e r n e r he iGt , dem B a n k k a u f m a n n . 

G e l d w e c h s l e r  

Als Ge ldwechse le r t r a t er im M i t t e l a l t e r endgü l t i g 

und n i ch t mehr übersehbar auf die Bühne der 

Ge ldgesch ich te . 

Als im Z e i t a l t e r der K r e u z z ü g e vom 1 1 . bis 13. 

Jahrhunder t zusammen m i t dem A u f s c h w u n g des 

Or ien thande ls zusä tz l i ch f r e m d e Ge ldsor ten in die 

europä ischen Hande lss täd te s t r ö m t e n , kann te sich 

sch l ieGl ich nur noch ein Personenkre is in G e l d ­

d ingen w i r k l i c h zuver läss ig aus: der Ge ldwechs le r . 

Die Ge ldwechs le r t a u s c h t e n auf den g r o ß e n M ä r k ­

ten des M i t t e l a l t e r s jede Währung gegen die g e ­

w ü n s c h t e andere u m . Daß sie dabei Gew inn m a c h ­

t e n , denn sch l i eß l i ch l eb ten sie von ih rem G e ­

schä f t , ve rs teh t sich von selbst . I h r e G e s c h ä f t e 
w i c k e l t e n s ie a u f b a n k a r t i g e n G e l d t i s c t i e n a b . 

D a r u m h ießen sie in I t a l i en " B a n c h i e r P ' - also 

B a n k h a l t e r , woraus dann im deu tschen S p r a c h ­

raum der " B a n k i e r " w u r d e . 

Im späten M i t t e l a l t e r e r w e i t e r t e n die " B a n k i e r s " 

ihre Geschä f te . Neben den re inen G e l d w e c h s e l ­

geschä f ten kam das K r e d i t g e s c h ä f t mehr und mehr 

in Mode . D e r e r s t e W e c h s e l , in dem die Wor te 

"Wechse l " und " B r i e f " e rsche inen , w u r d e für 

M ichae l Beha im in Nü rnbe rg von Thomas P r a n t -

s t e t t e r in Sa lzburg ausgeste l l t . Sein Auss te l lungs­

t a g : Der 22 . März 1443. Dami t h a t t e im europä ischen 

Raum das Pap ie r Eingang in die Ge ldgesch ich te g e ­

f unden . Aber es daue r te noch gut 200 Jahre, bis die 

Europäer das, was die Chinesen schon im 10. Jh. 

n .Chr . im Umlauf h a t t e n , zum fes ten Bes tand te i l 
ihres Ge ldverkehrs m a c h t e n : die B a n k n o t e . • 
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Was es bedeutet, Bank eines Exportlandes zu sein. 

Exportbank zu sein, bedeutet mehr als 
die schnelle Abwicklung des Zahlungs­
verkehrs unserer Kunden mit dem 
Ausland. Es bedeutet vor allem: über die 
richtige Finanzierung mithelfen, daß 
sich ein Produkt auf dem Weltmarkt ver­
kauft. Denn erst Ware und Finanzierung 
zusammen ergeben oft das Angebot, 

das sich im internationalen Wettbewerb 
durchsetzt. 

So kann zum Beispiel ein langfristiger 
Besteller-Kredit mit kalkulierbarem 
Festzins bei den Geschäftsverhandlun­
gen ausschlaggebend sein. Dafür sind wir 
als Bank eines exportonentierten Landes 
der richtige Partner. 

WestLB 
Die Bank Ihrer Initiativen. 

Westdeutsche Landesbank Girozentrale 
Düsseldorf. Münster. 
Bielefeld, Dortmund, Essen, Köln, Frankfurt. 
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STEUERUNGSHILFE 
VOM CONTROLLER 

v o n D r . A l e x a n d e r F . P a u l u s , B e r l i n 

Der Controller ist in der Regel mit operativen Aufgaben befaßt. Um dabei - wie 
sich Lee lacocca anschaulich mokiert - nicht zum 'nachvollziehenden Erbsen­
zähler' zu degradieren, sondern überzeugend zu verbesserten Geschäftsinhalten und 
-Organisationen beitragen zu können, bedarf es nicht nur eines Untersuchungs- und 
Verbesserungskonzepts, sondern oft auch einer 'Ansiedlung' im Unternehmen, die 
es ihm ermöglicht, über Ressortgrenzen hinweg Zugang zur Bearbeitung von Grund­
satzfragen nach quantitativen und qualitativen Gesichtspunkten zu erhalten. Dieses 
setzt persönliches Können des Controllers und ein dynamisches Verständnis von Con­
trolling als Steuerungshilfe für die Geschäftsleitung voraus. 

Eine gu te Un te rsuc t iung ze i chne t sich zu al ler 

erst du r ch den g e s c h ä r f t e n " B l i c k nach a u ß e n " 

- näm l i ch auf den M a r k t und die K o n k u r r e n z -

aus. So kann der Con t ro l l e r du r ch eine Ä r a -
A n a l y s e , die auch Z u k u n f t s ü b e r l e g u n g e n ans te l l t , 

die M a r k t s u b s t a n z nach K o n s u m e n t e n - , w i e A n ­

b i e t e r v e r h a l t e n , nach Hande l ss t ruk tu ren und nach 

s taa t l i chen Einf lüssen e r fassen. Die w i r k s a m e n 

Bas i s fak to ren - w ie z. B. fü r den K o n s u m g ü t e r -

M a r k t : die A l t e r s v e r t e i l u n g e n , der pro K o p f - V e r ­

b r a u c h , die w i c h t i g s t e n soz io log ischen Trends -

lassen sich ebenfa l l s q u a l i f i z i e r e n . So kann s c h l i e ß ­

l i ch das M a r k t v o l u m e n e r m i t t e l t und nach den 

w i c h t i g s t e n Segmenten n i ch t nur d e t a i l l i e r t , s o n ­

dern auch fü r e inen Z e i t r a u m von 5 - 1 0 Jahren 

p rognos t i z i e r t w e r d e n . 

Was die K o n k u r r e n z angeh t , w i r d es u n u m g ä n g ­

l i ch sein, d a s L e i s t u n g s p r o f i l d e r w i c h t i g s t e n W e t t ­

b e w e r b e r nach au f f ä l l i gen S tä rken und S c h w ä c h e n 

hin zu un te rsuchen , um daraus ansch l ießend die 

Grundzüge w e t t b e w e r b l i c h e r S t ra teg ie bes t immen 

z u k ö n n e n . 

Dieses ist s i cher l i ch u n g e w o h n t e , aber n i ch t m i n ­

der n o t w e n d i g e V o r a r b e i t . Ohne diesen 'B l i c k 

nach a u ß e n ' kenn t der Con t ro l l e r 'se in ' Geschä f t 

doch w o h l n i ch t h i n re i chend . 

Um nun zu Geschä f t s inha l ten des e igenen U n t e r ­

nehmens h i l f r e i che Aussagen machen zu können , 

t u t der Con t ro l l e r gut da ran , die F t a u p t e r f o l g s -
f a k t o r e n (HEF) zu e r m i t t e l n , die jeder M a r k t ­

t e i l nehmer beher rschen m u ß , w e i l von deren E r ­

fü l l ungsgrad der Geschä f t se r fo lg abhäng ig ist. 

In nur w e n i g e n U n t e r n e h m e n bes teh t übe rhaup t 

e ine k l a re und a b g e s t i m m t e Vo rs te l l ung darüber , 

auf w e l c h e Z i e l g r ö ß e n es l e t z t l i c h im M a r k t a n ­

k o m m t , um e r f o l g r e i c h zu sein. Diesen B e w u ß t -

se insb i ldungs-Prozeß zu f ö r d e r n und im Z e i t a b l a u f 

auch im Gang zu h a l t e n , so l l te e ine w i c h t i g e 

C o n t r o l l e r - A u f g a b e sein. Die HEE lassen s ich nach 

den S tu fen des Geschäf tssys tems f o r m u l i e r e n ; es 

so l l ten w e n i g e - diese aber ' m i t B i ß ' v e r ­

sehen - sein. So l ä ß t sich ein ' P r o f i l ' je s t r a t e ­

gischer Geschäf tse inhe i t e r a r b e i t e n , w i e das e igene 

U n t e r n e h m e n im Verhä l tn i s zum jewe i ls besten 

K o n k u r r e n t e n abschne idet ( A b b . 1) . 

Aus dem ' P r o f i l ' können ers te Ve rbesse rungsno t ­

w e n d i g k e i t e n ( z . B. in A d m i n i s t r a t i o n , M a r k e t i n g 

und V e r t r i e b ) , aber auch Ansä tze für den Ausbau 

e iner e r f o l g v e r s p r e c h e n d e n Pos i t i on ie rung 

( ' I nnova to r bei M ischungen und V e r p a c k u n g e n ' , 

' he rausragende Q u a l i t ä t ' ) s ich tbar w e r d e n . 

W ich t i ge Erkenntn isse zur Verbesserung der U n t e r ­

nehmenss t ra teg ie lassen sich zudem aus der U n t e r ­

suchung d e r e i g e n e n G e s c h ä f t s o r g a n i s a t i o n z i ehen . 

De ren Ausges ta l tung en tsche ide t über das N iveau 

des Wi r t scha f tens und dami t über die Fäh igke i t 

des Un te rnehmens , als lebendiger Organismus 

wechse lnden M a r k t a n f o r d e r u n g e n im Ze i t ab lau f 

ge rech t zu w e r d e n . Dabe i d ü r f t e n s ich dynamische 

U n t e r n e h m e n l e t z t l i c h du rch C h a r a k t e r i s t i k a aus ­

ze i chnen , w i e sie s ich - e iner M c K i n s e y - E r k e n n t n i s 

fo lgend - s c h l a g w o r t a r t i g w iede rgeben lassen: 

* Nähe zum Kunden , 

* 'Schuster , b le ib be i de inem Le i s ten ' , 

* Se lbs tänd igke i t , U n t e r n e h m e r t u m , 

Dr. Alexander F. \ 
Paulas, S. M. ' 
(M, 1. T.), Industrie-' 
beratung & Treu­
arbeit, Mommsen- ; 
S t r . 68, 1 Berlin 12,\ 
mit den Beratimgs-
sehwerpunkten 
Untemehmertspla-
nmg/Strategie; 
Controlling / 
Wirtschaftlichkeits­
verbesserungen; 
GeschO fts-
organisatioru 
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M zeigt deutliche Defizite in erfolgswirksamen Untemehmensfähigkeiten; gleich­
zeitig werden Ansatzpunkte für eine verbesserte Strategie erkenntlich. 

H a u p t e r f o l g s f a k t o r e n i n F S - G e s c h ä f t 

1 K o s t e n g e r e c h t e M ischungs - u .Verpackungsanpassg. 

2 E n t w i c k l u n g neuer M i s c h u n g e n / V e r p a c k u n g e n 

3 Ausnu tzung w e l t w e i t e r M ö g l i c h k e i t e n be im 

M a t e r i a l E inkauf 

4 Kostendegress ion du rch Losg rößen 

5 Qua l i t ä t skon t ro l l e 

6 Wenig V e r w a l t u n g m i t e in fache r S y s t e m ­

u n t e r s t ü t z u n g (EDV) 

7 E n t w i c k l u n g b z w . N u t z u n g a t t r a k t i v e r 'b rands ' 

für im T r e n d l iegende Geschmacks r i ch tungen 

8 K o n t i n u i t ä t der z i e l g r u p p e n g e r i c h t e t e n P f l e g e 

bes tehender M a r k e n 

9 q u a l i t a t i v e und q u a n t i t a t i v e S teue rung der 

D i s t r i bu t i on nach E inze lkunden 

( U m s a t z - oder E r t ragsbedeu tung ) 

* ke ine Einze lpersonen - sondern Sys tembeur te i l ung 

B e r e i c h e 

E n t w i c k l u n g 

Einkauf 

P r o d u k t i o n 

A d m i n i s t r a t i o n 

M a r k e t i n g 

V e r t r i e b 

K o n k u r r e n t e n 

D E / N 

D E / N / B T M 

D E / N 

MB 

D E / N 

B T M / N 

D E / N 

B T M / D E / N 

hl 0 - 1 - 2 - 3 

- M 

bester K o n k u r r e n t 
Quel le : P M 

Abbildung 1 

Abb. 2: 7 Ansätze zur Beurteilung und 
Ausgestaltung einer schlagkräftigen 
Organisation 

* P r o d u k t i v i t ä t du r ch Menschen , 

* K o n z e n t r a t i o n auf A k t i o n e n , D u r c h f ü h r u n g , 

* E in fache A b l ä u f e , k le ine S täbe , 

* K o m b i n a t i o n aus s t r a f f e r und l ocke re r Füh rung , 

* M i n i m i e r t e r ' P a p i e r k r i e g ' . 

Be i so lch ' hohen ' Vo rgaben f ä l l t es nun n i ch t 

e i n f a c h , die e igene meist komp lexe U n t e r n e h m e n s ­

o rgan isa t ion 'emot ions los , aber t r e f f e n d ' zu b e u r ­

t e i l e n . A n den w e i t h i n a n e r k a n n t e n 7 E lemen ten 

- ' 7S ' - der Un te rnehmenso rgan i sa t i on , w i e sie 

in Abb . 2 da rges te l l t s ind, lassen sich S t ä r k e n 

und S c h w ä c h e n a b l e i t e n . Einige Organ i sa t i ons ­

d e f i z i t e sind hier be isp ie lha f t a n g e f ü h r t . 

Sind das HEF- und das 7 S - K o n z e p t p r imär darau f 

ange leg t , e igene G e s c h ä f t s - b z w . Organ isa t i ons ­

mänge l z u i d e n t i f i z i e r e n , so e r m ö g l i c h t e ine g e ­

sch i ck te K o n z e p t - K o m b i n a t i o n e inen u n k o m p l i ­

z i e r t e n Denkansa tz , die U n t e r n e h m e n s f ä h i g k e i t e n 

m a r k t g e r e c h t und z i e l g e r i c h t e t zu verbessern . 

Ausgangspunk t b le iben d ie e inze lnen HEF des G e ­

schä f ts , die im H inb l i ck auf eine e r f o l g v e r s p r e c h e n ­

de S t ra teg ie des Hauses zu sehen s ind. Die S t r a t e ­

gie - als erstes S - K r i t e r i u m - d e f i n i e r t l e t z t l i c h 

Inhal t und ' N i v e a u ' der So l l -Ausp rägung fü r die 

res t l i chen sechs S - K r i t e r i e n . Um die i d e n t i f i z i e r ­

t e n S t ä r k e n und S c h w ä c h e n des e igenen U n t e r ­

nehmens w issend, lassen sich nun fü r jedes 
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Selhst-
verstandniS 

Bereiche HaupterfolRsfaktoren des Geschäfts 

Entvlctding (1) Kcetengerechte Mischungs-und Verpadojngsanpossung 

(2) Entwicklung neuer Misdiungen/Verpodojngen 

Einkauf (3) Ausnutzmg velD^iter Möglichkeiten beijn 
Tabak-Abterial-Einkauf 

ProdJction ( 4 ) Kostenlegressicin durch Losgrößen 

(5) Qualicätd<cna-olle 

Administration (6) Waüg Vervaltung mit einfacher Systenunter-
stüLzung (BS) 

Marketing ( 7 ) Entwickling bzu. Nutz\r» attraktiver 'brands' 
für im Trend liegende Geschmacksrichtungen 

(8) Kontinuität der zielgruppengerichteten Pflege 
bestehender MEirken 

Vertrieb (9) qualitative und quantitative Steuerung der 
Distribution nach Einzelkuiden 
(UiBau- oder Ertragsbedeutung) 

Abb. 3: Der Controller kann qualifizierte Vorschläge zur Verbesserung des Ge­
schäftssystems erarbeiten. Dazu bieten sich Folgerungen aus der Verbindung der 
Haupterfolgsfaktoren mit den Kriterien des "7S"-Systems an. 

e inze lne 7 S - K r i t e r i u m Verbesserungswünsche d e ­

f i n i e ren ( A b b . 3 ) . Be isp ie lsweise kann somit der 

HEF ' E n t w i c k l u n g neuer M i s c h u n g e n / V e r p a c k u n ­

gen ' nahe legen , en tsp rechende personel le 

Ressourcen e i n z u k a u f e n oder zur K o o p e r a t i o n 

zu g e w i n n e n . Ebenso konn te die im U n t e r n e h ­

men zu a k t i v i e r e n d e Innova t i ons fäh igke i t n a h e - . 

legen, die B e d e u t u n g von Forschung und E n t ­

w i c k l u n g in der Organ isa l i onss t ruk tu r des Hauses 

a u f z u w e r t e n . Der H E F - ' Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e ' k ö n n t e 

den techn ischen Ausbau des Kon t ro l l sys tems 

ebenso w i e e ine Qua l i tä tsherauss te l l ung in der 

Marke t ingaussage zur Folge haben . 

Die S u m m a t i o n der e r a r b e i t e t e n Erkenntn isse 

so l l te - absch l ießend nach den e inze lnen S -

K r i t e r i e n geordne t - auf e inen ' kons i s ten ten 

Nenner ' geb rach t w e r d e n . 

Dem Con t ro l l e r e r ö f f n e t s ich in der Ta t ein 

bedeutendes B e t ä t i g u n g s f e l d ; bei F i n g e r s p i t z e n ­

ge füh l und Wei tb l i ck w i r d er im U n t e r n e h m e n 

w e n i g e r als ' K o n t r o l l e u r ' , denn als He l fe r t ä t i g 

w e r d e n ; vo rausgese tz t , ihm w i r d im e igenen U n ­

t e r n e h m e n die Au fgabe des ' i n t e r n e n ' Be ra te r s -

oder besser noch : des Lo tsen - z u e r k a n n t . \ 

A n s i c t i t e n u n d E i n s i c h t e n v o m C o n t r o l l e r P e r f e c t i o n s - S e m i n a r a m 1 A . - 1 8 . 4 . 8 6 a u f S c h l o ß H ü n i g e n / B e r n 

F Ü R C O N T R O L L E R O P E R A T I O N S - R E S E A R C H 
v o n H a n s - J ü r g e n S c h m i d t , B e r l i n ( E t e r n i t A G ) 

Obwoh l der B e g r i f f "Opera t ions Resea rch " schon fast e ingedeu tsch t ist , geht dieses V e r f a h r e n , das 

m i t V e r f a h r e n s - , U n t e r n e h m e n s - , P l a n u n g s - A b l a u f , En tsche idungs fo rschung und Operat ionsanalyse (Wöhe) 

übe rse t z t w e r d e n kann , e r s t j e t z t m i t H i l f e der M i c r o e l e k t r o n i k und neuen S o f t w a r e p r o g r a m m e n auf 

PC's so r i c h t i g f o r s c h in die A n w e n d u n g . Die M e t h o d e n des OpR sind fü r den Con t ro l l e r schon des ­

halb so a t t r a k t i v , w e i l sie Op t im ie rungs rechnungen be inha l t en . Der Con t ro l l e r ist ja von seiner ganzen 

Na tu r aus auf das O p t i m u m - n i ch t e t w a auf M a x i m u m oder M in imum ausge r i ch te t . 

So w e r d e n dem S e m i n a r - T e i l n e h m e r auf Schloß Hün igen von Dr . Deyh le und P r o f . Dr . Popp (Uni Be rn ) 

außer G rundbeg r i f f en des "OpR" die S imu la t ion und War tesch lange , "De te rm in i s t i s che und s tochast ische 

En tsche idungsbäume" , "Sequent ie l les und s imul tanes Denken " sowie auch L ineare P r o g r a m m i e r u n g n i ch t 

nur s t a u b t r o c k e n , t h e o r e t i s c h e r l ä u t e r t , sondern in den Räumen der Un ive rs i t ä t Be rn am PC in A r b e i t s ­

g ruppen und T e a m w o r k - F o r m p räsen t i e r t . 

S e l b s t N i c h t - M a t h e m a t i k e r n konn ten in e inprägsamer Form e r f o r d e r l i c h e Mode l l r echnungen , z. B. den 

Einbau einer N u l l - e i n s - V a r i a b l e n ( D i s j u n c t i v e - Cons t ra in ts ) in e in Entsche idungsmode l l , ve rs tänd l i ch w e r d e n . 

Al les in a l l em, ein ge lungenes P e r f e c t i o n s - S e m i n a r , das h o f f e n t l i c h b a l d * w i e d e r h o l t w i r d , da die N a c h ­

f rage sehr groß sein d ü r f t e . 

* j a , v o n 2 7 . bis 3 1 . Jul i 1 9 8 7 
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STRATEGIE IN DER KOOPERATION: 
CHANCEN UND RISIKEN EINER KOOPERATION 
RECHTZEITIG DURCHLEUCHTEN 
v o n P e t e r W i n c k , F r a n k f u r t / M . 

Fehlende Absprachen über Ergebnisziele der Beteiligungsgesellschaft gefährden den 
Erfolg eines strategischen Schlüsselproduktes, das von dieser gefertigt werden soll. 
Eine klare Aufgliederung in Verantwortungsbereiche mit ihren Kosten- und Erlös­
größen sowie eine Moderation der Ergebniszuweisung beseitigen diesen Engpaß. Die 
konsequente Anwendung der Controlling-Philosophie hilft auch hier, Reibungsver­
luste im Management-Prozeß abzubauen. 

1. D i e b e i d e n P a r t n e r 

Peter Winck, 
Fontanestr. 98, 
6000 Frankfurt 50, 
Dipl.-Kfm., Part­
ner der FRÄSER 
Ges. f. Untemeh-
mensberatung mbH, 
Essen, Zindelstr.l2, 
ist Leiter des Fach­
bereichs Control-
ling/Setriebs-
•wirtschaft. 
Spezialgebiete: 
Gesohäftsfeld-
management, 
Forschmgs- und 
Entmcklungsmana-
gement, Ressourcen 
Optimierung. 

1 . 1 . Ein Gerä tehe rs te i l e r der K l e i n s e r i e n f e r t i g u n g 

im Inves t i t i onsgü te rbe re i ch sucht An lehnung an 

e inen g röQeren P a r t n e r . Sein P r o d u k t p r o g r a m m 

( U m s a t z v o l u m e n 10 M i o . D M ) m i t e inem gu t e i n ­

g e f ü h r t e n M a r k e n n a m e n , Absa tz über den D i r e k t ­

v e r t r i e b und über H a n d e l s v e r t r e t u n g e n w a r s t r a ­

teg i sch "ausge re i z t " . Es h a t t e ihm bis z u l e t z t 

eine angemessene Kap i t a l ve r z i nsung und den A u f ­

bau e iner b e a c h t l i c h e n Substanz im F e r t i g u n g s ­

be t r i eb e r m ö g l i c h t . Die A b s a t z c h a n c e n w a r e n 

a u f g r u n d der t echno log i schen E n t w i c k l u n g zur 

E lek t ron i k s tagn ie rend . Die M ö g l i c h k e i t e n der 

P roduk t ve rbesse rung w a r e n nahezu vo l l ausge ­

schöp f t , und m i t " B o r d m i t t e l n " w a r der e i g e n t ­

l iche Sprung in vö l l i g neua r t i ge Techno log ien 

der E lek t ron i k n i ch t m ö g l i c h . U n t e r n e h m e n s l e i t ­

b i ld und K u n d e n p o t e n t i a l l i eßen auch ke in A u s ­

w e i c h e n auf andere P r o d u k t e zu . 

Die A l t e r n a t i v e w a r - nachdem man bere i t s in 

die Phase der U n t e r b e s c h ä f t i g u n g g e k o m m e n war 

- k la r ; n ä m l i c h : Gesundschrumpfen oder m i t 

e inem P a r t n e r wachsen . 

Man fand e inen P a r t n e r , der sich mi t 49 ?o an 

der Gesel lschaf t b e t e i l i g t e . 

1 . 2. Der P a r t n e r w a r e in U n t e r n e h m e n der G roß ­

indus t r ie und h a t t e in lang jähr iger E n t w i c k l u n g s ­

a rbe i t V e r f a h r e n s - K n o w - h o w a u f g e b a u t , we lches 

die Basis fü r die s t ra teg i sche S icherung eines 

Geschäf ts fe ldes sein so l l te . Das Geschä f t s fe ld -

u rsp rüng l i ch geb i lde t aus H e r s t e l l u n g u n d V e r ­

t r i e b v o n P r o d u k t e n f ü r e i n e n b e s t i m m t e n A n ­

w e n d e r k r e i s - w a r bedroh t du rch die t e c h n o l o g i ­

sche E n t w i c k l u n g zur E l ek t r on i k . Das u r s p r ü n g ­

l iche " G e s c h ä f t " w ü r d e in e inem absehbaren 

Z e i t r a u m d u r c h e lek t ron i sche Gerä te e r se t z t 

w e r d e n . 

So such te m a n für die G e r ä t e f e r t i g u n g von 

Masch inen aus dem e igenen V e r f a h r e n s - K n o w - h o w 

die E in f l ußnahme auf e inen k le inen , f l ex ib len G e ­

rä tehe rs te l l e r . K o m p l e m e n t ä r e Gerä te w ü r d e man 

als Hande lsware auf dem i n t e rna t i ona len M a r k t 

z u k a u f e n . Im G r o ß u n t e r n e h m e n selbst h a t t e sich 

der A u f b a u e iner e igenen d e r a r t i g e n G e r ä t e f e r t i ­

gung als w e n i g z w e c k m ä ß i g e rw iesen , man h a t t e 

h ier bere i ts " L e h r g e l d " b e z a h l t , und es w a r k lar 

g e w o r d e n , daß nur über den Kau f eines v o r h a n ­

denen , gut e i n g e f ü h r t e n Un te rnehmens (oder e ine 

Be te i l i gung ) der Sch r i t t in die mechan ische F e r t i ­

gung ohne Re ibungsver lus te ge tan w e r d e n so l l te . 

2 . D i e Z i e l a b s p r a c h e n  

M a n v e r e i n b a r t e die B e t e i l i g u n g und fo lgende 

w e s e n t l i c h e P u n k t e : 

1 . Die P r o d u k t i o n von G e r ä t e n , sowe i t diese auf 

e igenem V e r f a h r e n s - K n o w - h o w a u f b a u t e n , 

Z u g um Z u g auf die Be te i l i gungsgese l l scha f t 

zu ü b e r f ü h r e n ; 

2. daß diese eine w i r t s c h a f t l i c h e Hers te l l ung und 

3. die A b r e c h n u n g zu e inem angemessenen Pre is 
g e w ä h r l e i s t e n w ü r d e . 
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4 . Die vo rhandenen K a p a z i t ä t e n des F e r t i g u n g s ­

be t r iebes sol len ausgelastet und ihr Ausbau 

soll en t sp rechend der P r o d u k t i o n s e r w e i t e r u n g 

be t r i eben w e r d e n . Ein Be i r a t auf Gese l l scha f te r -

ebene w ü r d e die en tsp rechenden Inves t i t i onen 

( w i e auch al le üb r igen G rundsa t z f r agen der ' 

Be te i l i gungsgese l l scha f t ) s teue rn . 

5. Die V e r t r i e b e so l l ten g e t r e n n t b le iben , das 

A l t s o r t i m e n t des Gerä tehers te l l e rs so l l te -

w i e vor der Be te i l i gung - e igens tänd ig w e i ­

t e rbes tehen , die F e r t i g u n g fü r den P a r t n e r 

so l l te an diesen abge l i e f e r t und über seine 

Ve r t r i ebso rgan i sa t i on abgese tz t w e r d e n . 

6 . Die Geschä f t s füh rung so l l te von dem b isher igen 

a l le in igen Gese l lschaf te r ( w i e b i s h e r ) w a h r g e -

n o m m e n w e r d e n . 

3 . K o n f l i k t f e l d e r  

Im f o r t g e s c h r i t t e n e n S tad ium der Z u s a m m e n a r b e i t 

w u r d e FRÄSER mi t dem Fal l b e t r a u t , w e i l s ich 

die e r w a r t e t e , re ibungslose Z u s a m m e n a r b e i t n i ch t 

e rgeben h a t t e . 

3. 1 . Der Ausbau von K o n s t r u k t i o n und Fe r t i gung 

in Vo r le i s tung auf den m i t t e l f r i s t i g e n P r o d u k t i o n s ­

p lan , die vo rhandene Un te raus las tung der K a p a z i ­

t ä t e n , das A u f t r e t e n von Geschä f t i gungse inb rüchen 

aus e iner Feh le inschä tzung der Se r ien re i f e von 

N e u e n t w i c k l u n g e n f ü h r t e n am Ende des d r i t t e n 

Jahres noch immer zu n e g a t i v e n G e s c h ä f t s e r g e b ­

nissen. Eine op t im is t i sche H o c h r e c h n u n g lieG nach 

w e i t e r e n z w e i Jahren und die pessimist ische nach 

v ier Jahren ein D u r c h s c h r e i t e n der G e w i n n s c h w e l l e 

e r w a r t e n . 

Was w a r sons t : 

Er e rh ie l t n i ch t genügend Signale für seine d i s ­

pos i t i ven En t s c he i dungen ! 

Z u v o r h a t t e man im ers ten Jahr der Z u s a m m e n ­

a rbe i t gemeinsam e inen M i t t e l f r i s t p l a n für die B e ­

te i l igungsgese l l schaf t e r a r b e i t e t , der in e inem 

5 - J a h r e s - Z e i t r a u m das D u r c h s c h r e i t e n der G e w i n n ­

schwe l l e im z w e i t e n P lan jah r und eine S te ige rung 

des Gesamtumsatzes um mehr als das 5 - f a c h e 

vo rsah . 

Im e rs ten P lan jah r ze i chne te s ich jedoch aus der 

Z u s a m m e n a r b e i t e ine e rheb l i che B e s c h ä f t i g u n g s a b ­

w e i c h u n g ab . I n f o rme l l hö r t e er auch pessimist ische 

Töne aus dem V e r t r i e b des P a r t n e r s . F e r t i g u n g s ­

a u f t r ä g e , die gemäQ M i t t e l f r i s t p l a n zu e r w a r t e n 

w a r e n , l i eßen auf s ich w a r t e n , ohne daß der P a r t ­

ner neue Or i en t i e rungspunk te gab, w o h i n die 

"Reise gehen so l l t e " . So w u r d e in Persona l und 

S a c h m i t t e l n i ch t mehr i nves t i e r t , es sei denn, nach 

langen Diskussionen über al le Ins tanzen m i t dem 

P a r t n e r . 

3. 5. Be im P a r t n e r w i e d e r u m bau te sich ein V o r ­

u r t e i l gegen die Be te i l i gungsgese l l scha f t auf : War 

sie so le is tungs fäh ig und f l e x i b e l , w ie man gedach t 

h a t t e ? Es ze ig ten sich ä rge r l i che Engpässe in K o n ­

s t r u k t i o n und Qua l i t ä t ss i che rung , die nur immer 

nach langem Hin und Her behoben w e r d e n k o n n ­

t e n . Es gab überhaup t ke ine T ransparenz über die 

" e c h t e n " K o s t e n , und dann s t ö r t e v i e l f a c h der 

unk la re E in f luß des A l t s o r t i m e n t e s auf B e s c h ä f t i ­

gung und Ergebnis. 

Die Gesamts i tua t i on b e d u r f t e d r ingend e iner M o d e ­

r a t i o n , w e n n die Z ie l se t zungen be ider Gese l lschaf te r 

e r f ü l l t w e r d e n so l l t en . 

3. 2 . Der Ver rechnungspre i s eines Sch lüsse lp roduk­

tes der Z u s a m m e n a r b e i t w a r so h o c h , daß das 

Gerä t nur m i t e iner " vö l l i g un in te ressan ten " S p a n ­

ne über die Ve r t r i ebso rgan i sa t i on des P a r t n e r s 

abzuse tzen w a r . Der M a r k t z u t r i t t dieses so w i c h ­

t i gen P r o d u k t e s w a r g e f ä h r d e t e 

Und auf der Ebene der M o t i v a t i o n und der V e r ­

ha l tenswe isen e rgab s ich fo lgendes B i l d : 

3. 3. Der G e s e l l s c h a f t e r - G e s c h ä f t s f ü h r e r der B e ­

te i l igungsgese l l schaf t w a r d e m o t i v i e r t . Als ehemals 

E r fo l g g e w o h n t e r U n t e r n e h m e r g laub te er nun , 

e inen Fehler m i t der Be te i l i gung eines P a r t n e r s 

gemach t zu haben . M i t seinem P r o g r a m m a l le in 

w ü r d e er v ie l besser das tehen: Er h ä t t e sein 

eigenes P r o g r a m m besser g e p f l e g t , die n o t w e n d i ­

gen Bere in igungen in se inem Kos tenappa ra t v o r ­

genommen und v e r n ü n f t i g e Ergebnisse e r z i e l t . Er 

ist in seinem Sto lz v e r l e t z t . 

3. 4 . Er ist j edoch n i ch t nur in se inem Sto lz v e r ­
l e t z t , sondern hat ange fangen zu " b r e m s e n " : 

4. A n a l y s e d e r K o n f l i k t s i t u a t i o n 

Zur A b l e i t u n g eines t r a g f ä h i g e n Lösungsweges 

nahm FRÄSER eine so rg fä l t i ge Erhebung der " I s t -

Z u s t ä n d e " an a l len Schn i t t s t e l l en zw i schen den 

Gese l l scha f ten vor . 

Diese ze ig ten im w e s e n t l i c h e n fo lgende E c k w e r t e 

fü r die Be te i l i gungsgese l l scha f t . 

4. 1 . U n t e r s c h i e d l i c h e B e d e u t u n g d e r b e i d e n P r o ­

g r a m m t e i l e 

Die Ü b e r p r ü f u n g der A b s a t z c h a n c e n beider P r o ­

g r a m m t e i l e b e s t ä t i g t e die Aussage, daß das A l t ­
s o r t i m e n t " s t r a t e g i s c h t o t " sei . Sein M a r k t w a r 

real s tagn ie rend , die Pre ise "ausge re i z t " . Be i dem 

vo rhandenen V e r d r ä n g u n g s w e t t b e w e r b w ü r d e auch 

eine gewisse techno log ische Füh re rscha f t du r ch 

P r o d u k t v e r b e s s e r u n g nur e ine S icherung der M a r k t ­

an te i l e b r i ngen . 
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Die A b s a t z c h a n c e n der G e r ä t e f a m i l i e aus dem 

P a r t n e r - K n o w - h o w w a r e n vö l l ig anders g e a r t e t : 

Die N a c h w u c h s p r o d u k t e eines s t ra teg i schen G e ­

schäf ts fe ldes m i t h o h e r G e s c h ä f t s f e l d s t ä r k e ( Image, 

Du rchse tzungs fäh igke i t usw.) w iesen ein b e a c h t ­

l iches P o t e n t i a l auf - un te r der Bed ingung der 

" Z ä h m u n g " der d i r e k t e n Kos ten des P r o d u k t e s . 

Die E n t w i c k l u n g s a r b e i t des P a r t n e r s l ieß die 

hohe P r i o r i t ä t der P r o d u k t f a m i l i e und die rea le 

Chance e r k e n n e n , noch im M i t t e l f r i s t - Z e l t r a u m 

w e i t e r e N a c h w u c h s p r o d u k t e auf den M a r k t zu 

b r i ngen . 

Das bedeu te t fü r die Be te i l i gungsgese l l scha f t , daß 

das A l t s o r t i m e n t ganz schnel l seine B e d e u t u n g 

e inbüßen w ü r d e und auch ein schnel ler Übergang 

zu e inem fast re inen " L o h n f e r t i g e r " s t a t t f i n d e n 

w ü r d e - der jedoch aus dem bei ihm a u f g e b a u ­

t e n F e r t i g u n g s - K n o w - h o w ein Angebo tsmonopo l 

besaß. 

Umsatz 

-• Sortiment neu 

/ 
/ 

/ 

• - Sortiment alt 

aktuell mittel­
fristig 

Jahre 

Abb. 1: Umsatzverläufe der beiden Programme 
zu konstanten Preisen 

A b b . 1 ze ig t die zu e r w a r t e n d e n U m s a t z v e r l ä u f e . 

A u c h die Le is tungserb r ingung fü r beide P r o g r a m m ­

te i l e b e d u r f t e e iner höchst un te rsch ied l i chen o r ­

gan isa to r i schen S t r u k t u r mi t dem en tsp rechenden 

un te rnehmer i schen Ris iko (näm l i ch e inem sehr 

e i ngesch ränk ten Ris iko des Fe r t i gungsp rog ramms 

fü r den P a r t n e r - vo rausgese tz t , daß eine s a c h ­

g e r e c h t e Z u o r d n u n g fü r das Beschä f t i gungs r i s i ko 

als Te i l des Ver t r i ebs r i s i kos ge funden w u r d e ) . 

A b b . 2 g ib t e inen Übe rb l i c k über die Ris iken 

be ider P r o g r a m m e . 

4. 2. U n t e r s c h i e d l i c h e D e c k u n g s b e i t r a g s k r a f t d e r 

b e i d e n P r o g r a m m e 

Die Deckungsbe i t r äge ( A n t e i l e z u r B e s t r e i t u n g 

d e r a u f g e b a u t e n " S t r u k t u r k o s t e n " ) e n t w i c k e l t e n 

sich bei be iden P r o g r a m m e n sehr un te r sch ied l i ch . 

Sortiment alt Sortiment neu 

Entwicklungsrisiko X 

Venriebsrisiko X 

Fertigungsrisiko X X 

Abb. 2: Risiken der beiden Programme 

Dies da rzus te l l en , w a r A u f g a b e e iner d i f f e r e n z i e r - -

t e n Kos tenana lyse , die aus dem w e n i g aussage­

fäh igen Rechnungswesen und du rch gez ie l t e I n t e r ­

v iews zu g e w i n n e n w a r . 

Es g ing u m fo lgende F rages te l l ungen : 

- E r m i t t l u n g der P lanergebn isse in den v e r s c h i e ­

denen B e s c h ä f t i g u n g s z o n e n ; 

- E r m i t t l u n g der l a t e n t e n Reserven aus der v o r ­

handenen U n t e r b e s c h ä f t i g u n g , also des S o c k e l s 
a n S o l l - K o s t e n , auf w e l c h e m die zusä tz l i chen 

Kos ten aus dem (a l le in expand ie renden) P a r t n e r -

P r o g r a m m a u f z u s e t z e n w a r e n ; 

- E r m i t t l u n g der F a k t o r e n f ü r die A b l e i t u n g von 

L e r n k u r v e n in T e i l e f e r t i g u n g und M o n t a g e ; 

- E r m i t t l u n g von A n s a t z p u n k t e n fü r die W e r t ­

a n a l y s e und A b s c h ä t z u n g des Ra t i ona l i s i e rungs ­

po ten t i a l s . 

So konn te FRÄSER beide P a r t n e r fü r die N o t w e n ­

d igke i t übe rzeugen , e ine g r ö ß e r e K la rhe i t in den 

Z. ie labsprachen zugrunde zu legen (und fo lg l i ch 

auch in deren T r a n s f o r m a t i o n in die P r o d u k t ­

k a l k u l a t i o n ) . 

Danach w u r d e d e u t l i c h , daß die b isher ige A u t o ­

nomie in der E r m i t t l u n g des Ver rechnungspre ises 

an den P a r t n e r n i ch t mehr v e r t r e t b a r w a r . Das 

bisher ige V e r f a h r e n der Zusch lagska l ku la t i on m i t 

S ä t z e n , m i t denen man in der Ve rgangenhe i t " gu t 

z u r e c h t g e k o m m e n " w a r , m u ß t e zu i r r e f ü h r e n d e n 

Ergebnissen und S t r e i t i g k e i t e n f ü h r e n . 

Werden alle 

Rationalisierungs-

vorteiie 

weitergegeben? 

K A L K U L A T I O N 

Malcr ia lkostcn 

+ Zuschlag 

FertigungskoMen 

+ Zuschlag 

+ Verwahungskoslenzuschlag 

+ Gcwinnzuschlag 

= Verrechnungspreis 

Sind 

die 

umgelegten 

Stfukturkosten 

angemessen? 

Ist der zugemutete 

Ergebnisbeitrag 

angemessen? 

Abb. 3: Problemfelder der klassischen 
Kalkulation 
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Die d e r a r t a u f g e m a c h t e K a l k u l a t i o n m u ß t e zu 

fo lgenden Resu l t a ten f ü h r e n : 

Fo lge 1 Falsche P r o d u k t b e u r t e i l u n g h ins i ch t l i ch 

seiner E rgebn isw i r ksamke i t be im H e r ­

s te l le r . 

Folge 2 Falsche P r o d u k t b e u r t e i l u n g be im K n o w -

h o w - G e b e r und V e r t r e i b e r , der e inen 

u n e r w a r t e t hohen Ver rechnungspre is 

a k z e p t i e r e n m u ß t e . 

Folge 3 M i ß t r a u e n auf be iden Se i ten . 

Die m i t t e l f r i s t i g e Ergebnisp lanung z e i g t e , daß 

nach D u r c h s c h r e i t e n der Gew innschwe l l e b e a c h t ­

l iche P r o f i t e in der Be te i l i gungsgese l l scha f t a n ­

fa l l en w ü r d e n . Die Rechnung ze ig te w e i t e r , daG 

diese aussch l ieß l i ch aus der Fe r t i gung fü r den 

P a r t n e r s t a m m t e n , w ü r d e man m i t dem w i e oben 

geb i l de ten Ver rechnungspre is w e i t e r f a h r e n . 

Z w e i e i n fache Dars te l l ungen der S i tua t i onen a k t u e l 

und m i t t e l f r i s t i g konn ten den un te rsch ied l i chen 

Fluß der Deckungsbe i t r äge aus be iden P r o g r a m ­

m e n d e u t l i c h machen : 

K u r z f r i s t i g b l ieb eine U n t e r d e c k u n g der S t r u k t u r ­

kos ten bes tehen ( A b b . 4 ) . 

UNTERDECKUNG! I = > 

Strukturkosicn 

Ergebnis: 

OB - Oeckungsbeilrag 

V e r l u s t I 

Ergebnis 

06 - Deckungjbeitrag 

Gewinn! 

Abb. 4: Ergebnisentwicklung: 
Aktuelle Situation 

Abb. 5 ; Ergebnisentwicklung: 
Mittelfristige Situation 

Der Ver rechnungspre is w a r also k r i t i sche Sch lüs -

se lg röße l Es w u r d e ganz d e u t l i c h , daG E i n v e r n e h ­

men darüber gescha f fen w e r d e n m u G t e , w i e groG 

das G e w i n n z i e l und der S t r u k t u r k o s t e n b l o c k sein 

sol l ten sowie daG eine T ransparenz der p r o p o r t i o ­

nalen Kos ten der F e r t i g u n g fü r den P a r t n e r u n ­

abdingbar w a r . 

4. 3. C l e a r i n g - P r o z e ß z w i s c h e n d e n P a r t n e r n 

s c h a f f t V e r t r a u e n 

Die so rg fä l t i ge Erhebung der Z ie l se t zungen und 

zugehör igen MaGnahmen auf be iden Se i ten sowie 

die e r kennba ren Chancen auf der Ebene der E r ­

gebn is rechnung e r m ö g l i c h t e n FRÄSER die e i g e n t ­

l iche M o d e r a t i o n im P r o z e G , neues V e r t r a u e n im 

Verhä l tn i s be ider P a r t n e r zue inander zu w e c k e n . 

Es w u r d e k la r , daß man s t ra teg i sch " in e inem 

B o o t " saß, daß nur T ranspa renz , k la re T rennung 

der E i n f l u ß z o n e n und k la re Fo rmu l i e rung der E r ­

gebnisz ie le dahin f üh ren k o n n t e n , die v o r h a n d e ­

nen Chancen gemeinsam zu n u t z e n . 

5 . P R O B L E M L Ö S U N G 

K l a r e V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h e u n d Z i e l s e t z u n g e n 

In der m i t t e l f r i s t i g e n S i tua t i on f l i e ß t der Top f 

zu deckender S t r u k t u r k o s t e n deu t l i ch über ( A b b . 5 ) . 

Dieser E f f e k t k a m aber nur a u s d e r n e u e n G e r ä t e ­
f a m i l i e , die jedoch zur Er langung eines W e t t b e ­

werbsvo r te i l es un te r ande rem auch e inen n i e d r i ­

gen E ins tandspre is * ) b r a u c h t e : 

* ) Einstandspreis : P r o p o r t i o n a l e Kos ten und s t u f e n ­

weise Z u w e i s u n g von Deckungsz ie len ( D e c k u n g d i ­

r e k t e r Kos ten und An te i l a l l gemeiner S t r i i k t u r k o -

s ten und A n t e i l am Ergebnisz ie l ) 

Um die vö l l i g un te rsch ied l i che un te rnehmer i sche 

S i t ua t i on des " A l t s o r t i m e n t e s " be rücks i ch t i gen zu 

können und um e inen Anre i z zu b i e t e n , dieses 

w e i t e r zu p f l egen (und dann auch das Ergebnis 

h ieraus zu e r k e n n e n ) , w u r d e eine P r o f i t - C e n t e r -

R e c h n u n g f ü r d i e B e t e i l i g u n g s g e s e l l s c h a f t v o r g e ­

sehen, w i e sie in A b b . 6 sk i zz ie r t is t . 

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

2L 26 33 S V 2 
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r " 

Umsatieiniijnd 

* direkte Kosten 
Er\i Wiek lung 
Vertrieb 

Um»l!Emjtar<tl 

• direkte Kosten 
Enlwicklung 

• Umlagen Venrieb 
Koniern allgemein 

Trennung de' Verjntworiungsbeteiche Fertigung und Veiltiebe 

Abb. 6: Trennung der Verantwortungs­
bereiche Fertigung und Vertriebe 

M a n e rkenn t d re i hande lnde V e r a n t w o r t u n g s b e ­

re i che : Die Fe r t i gung des G E S A M T - P r o g r a m m s , 

den V e r t r i e b des A l t s o r t i m e n t e s und den M a r ­

k e n v e r t r i e b 2 des P a r t n e r s . Die Geschä f t s fe lde r 

der Be te i l i gungsgese l l scha f t (Fe r t i gung und M a r ­

k e n v e r t r i e b 1) sind ges t r i che l t u m r a h m t und s o l ­

len die P r o f i t - C e n t e r 1 und 2 b i lden . Au f den 

M a r k e n v e r t r i e b des P a r t n e r s im P r o f i t - C e n t e r 3 

hat die Be te i l i gungsgese l l scha f t ke inen E in f luG, 

sondern sie l i e f e r t nur e in ige der von diesem 

v e r t r i e b e n e n Ge rä te . 

Im Symbo l der Fe r t i gung ist das B r e a k - e v e n -
D i a g r a m m a l s S c h r i t t m a c h e r f ü r d i e V e r r e c h -

n u n g s p r e i s b i l d u n g e i ngeze i chne t . 

Der Ver rechnungspre i s e rg ib t s ich bei P l a n b e ­

schä f t i gung als Summe aus 

p r o p o r t i o n a l e n Kos ten 

+ S t r u k t u r k o s t e n des Werkes 

+ Overheads 

+ Ergebnisz ie l 

( in der K a l k u l a t i o n auf das e inze lne Gerä t g e ­

mäß P lanbeschä f t i gung z u g e r e c h n e t ) . 

Weil es in dem besprochenen Fal l im w e s e n t l i c h e n 

auf die K o n d i t i o n der L i e f e r u n g der Ge rä te an 

den P a r t n e r a n k o m m t , besch ränken w i r die E r ­

l äu te rung auf die w e s e n t l i c h e n e r g e b n i s b e s t i m m e n ­

den K o m p o n e n t e n der Fe r t i gung ( P r o f i t - C e n t e r 1 ) . 

P r o p o r t i o n a l e K o s t e n 

bes t immt ( im P lan ) aus S tück l i s te und A r b e i t s ­

p lan ; V e r b r a u c h s - und V e r f a h r e n s a b w e i c h u n g e n 

gehen in der P lanpe r iode zu L a s t e n / z u g u n s t e n 

des P r o f i t - C e n t e r s - ebenso P r e i s a b w e i c h u n g e n . 

S t r u k t u r k o s t e n 

Ges am tv o l um en , d isposi t iv b e s t i m m t aus a n g e ­

m e l d e t e n S tückzah len und geschä f t spo l i t i schen 

Beschlüssen. Sowe i t p r o d u k t d i r e k t , in s tu fenwe ise r 

Deckungsbe i t r ags rechnung zu b e r ü c k s i c h t i g e n , e v t l . 

p r o d u k t g r u p p e n - oder s o r t i m e n t s d i r e k t . A l l geme ine 

S t r u k t u r k o s t e n können - w i e bei der Z u s c h l a g s ­

k a l k u l a t i o n - auf der Basis gee igne te r K o s t e n ­

a r t e n ( - g r u p p e n ) zugeo rdne t w e r d e n . V e r b r a u c h s ­

und P r e i s a b w e i c h u n g e n b le iben im P r o f i t - C e n t e r 

hängen . 

Von groGer B e d e u t u n g in der Z u s a m m e n a r b e i t 

ist die B e r e c h n u n g von B e s c h ä f t i g u n g s a b w e i c h u n ­
g e n des Werkes: D u r c h eine I s t - K a l k u l a t i o n und 

N a c h v e r r e c h n u n g am Ende der Ab rechnungsper iode 

w i r d diese A b w e i c h u n g s a r t w i e d e r au fge lös t ( z u 

L a s t e n / z u g u n s t e n der be iden M a r k e n v e r t r i e b e 

du rch eine K o r r e k t u r der Ve r rechnungsp re i se ) . 

Diese B e s c h ä f t i g u n g s a b w e i c h u n g w i r d n i ch t von 

der Fe r t i gung v e r a n t w o r t e t . 

O v e r h e a d s 

A l l geme ine V e r w a l t u n g s k o s t e n der B e t e i l i g u n g s ­

gese l lschaf t w e r d e n - ähn l i ch w i e die a l l geme inen 

S t r u k t u r k o s t e n - behande l t . 

A b w e i c h u n g e n b le iben im Ergebnis der B e t e i l i g u n g s ­

gese l lschaf t " h ä n g e n " . 

E r g e b n i s z i e l 

Für d ie Höhe des Ergebnisz ie les der F e r t i g u n g 

kam e i g e n t l i c h nur e ine angemessene Verz insung 

des i n v e s t i e r t e n Kap i ta l s in F rage . Wegen des 

e ingesch ränk ten Risikos ( B e r e i t s t e l l u n g der a n g e ­

f o r d e r t e n S t r u k t u r , F e r t i g u n g im Rahmen d e f i n i e r ­

t e r W i r t s cha f t l i chke i t sbed ingungen ) k a m e n ke ine 

anderen Z i e l g r ö ß e n neben dem Z ie l der Subs tanz ­

e rha l t ung und des Substanzausbaus in B e t r a c h t . 

Man k ö n n t e im Zusammenhang m i t der V e r r e c h ­

nung der S t r u k t u r k o s t e n auch den Grundgedanken 

der A b g e l t u n g des " a n g e m e l d e t e n " S t r u k t u r b e d a r f s 

über e ine " M i e t e " und der l au fenden B e r e c h n u n g 

nur der p ropo r t i ona len Kos ten d i sku t i e ren . Dieser 

Gedanke w i r f t j edoch zw i schen e igens tänd igen 

ju r i s t i schen Personen groQe P r o b l e m e auf und 

w a r im k o n k r e t e n Fal l n i ch t a n w e n d b a r . 

Au f e inen w e s e n t l i c h e n P u n k t der K o n s t r u k t i o n 

sei nochmals h ingew iesen : Dem G e s c h ä f t s f ü h r e r -

Gese l l scha f te r s teht sein a l tes P r o d u k t p r o g r a m m 

w iede r - w i e f r ühe r - zur vo l len E n t f a l t u n g zur 

V e r f ü g u n g : Jedes Tun oder Lassen w i r d in " s e i ­

nem P r o f i t - C e n t e r " k la r abgeg renz t e r g e b n i s w i r k s a m . 
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INVESTITIONS-CONTROLLING 
BEGRIFF, VORAUSSETZUNGEN, INSTRUMENTE UND 
HINDERNISSE DES INVESTITIONSERFOLGS 

v o n D i p l . - K f m . D r . D i e t e r L i e b s c h , H a m b u r g 

Kostensteigerungen, kürzer werdende Produktlebenszyklen, höhere Aufwendungen 
für F &. E, zunehmende Erfolgs- und Marktungewißheit, verschlechterte Rentabili­
tätsaussichten etc. etc. sind Vokabeln des "täglichen Bedarfs" für den Controller. 
Mehr denn je steht damit die Investition - sprich: die zukunftsorientierte Verwen­
dung finanzieller Mittel - im Zentrum der Diskussion. 

Dr. Dieter Liebsch 
(36) ist Referent 
für Controlling & 
Betriebswirtschaft 
bei der Batig GmbH 
in Hamburg 

Z u m P r o b l e m h i n t e r g r u n d d e s I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l -

l i n g : D e r I n v e s t i t i o n s b e g r i f f  

Der B e g r i f f s u m f a n g Inves t i t i on ze i chne t sich in 

der F a c h l i t e r a t u r in e rs te r L in ie dadu rch aus, daG 

er n i ch t e i nhe i t l i ch v e r w e n d e t w i r d . 

In d iesem A u f s a t z w i r d un te r e iner Inves t i t i on 

die l a n g f r i s t i g e V e r w e n d u n g von f i nanz ie l l en M i t ­

t e l n in S a c h - und F inanzan lagen v e r s t a n d e n . D a ­

m i t ist ex de f i n i t i one das U m l a u f v e r m ö g e n ausge ­

spar t , da es sich h ie rbe i um häu f i g w i e d e r k e h r e n ­

de - k u r z f r i s t i g w i e d e r h o l b a r e - D ispos i t ionsak te 

hande l t , die e inem p e r m a n e n t e n K a p i t a l b i n d u n g s ­

und Kap i t a l f r e i se t zungsp rozeG u n t e r l i e g e n . 2) 

Der Inves t i t i onsbegr i f f im oben beschr iebenen 

Sinne en thä l t 4 r e l evan te M e r k m a l e : Die I n ­

ves t i t i on re i ch t au fg rund ihres l ang f r i s t i gen -

s t ra teg i schen - Cha rak te r s w e i t in die Z u k u n f t 

h ine in , der En tsche idungs- ( Inves t i t ions) e r f o l g ist 

a u f g r u n d der Z u k u n f t s b e z o g e n h e i t u n g e w i G , der 

Inves tor hat sich du rch seine Entsche idung für 

e inen b e s t i m m t e n Z e i t r a u m fes tge leg t und K o r r e k -

t u r m a G n a h m e n sind in der Regel teuer und e r ­

gebn ismindernd . 

Entsche idungs­

gebundenhe i t 

Z u k u n f t s ­

m e r k m a l 

Inves t i t i on 

Kos ten der 

Entsche idung (= Anpassung) 

E r f o l g s ­

uns icherhe i t 

Abb. 1: 4 Kennzeichen der Investition 

D e r C o n t r o l l i n g b e g r i f f  

Obwoh l es seit ca . 35 Jahren eine Prax is des 

Con t ro l l i ng in deu tschen U n t e r n e h m e n gibt 3 ) , ist 

bis heu te e in genere l l a k z e p t i e r t e s B e g r i f f s v e r ­

ständnis " C o n t r o l l i n g " n i ch t f es t zus te l l en . Zu h ä u ­

f ig w i r d Con t ro l l i ng noch mi t Kon t ro l l e g l e i c h g e ­

se t z t . Diese Gte ichse tzung ist i nso fe rn einer p o s i ­

t i v e n V e r b r e i t u n g des Con t ro l l i ng -Vers tändn isses 

h inde r l i ch , da mi t K o n t r o l l e häu f i g N e g a t i v -

Assoz ia t ionen ve rbunden sind. 

Die N o t w e n d i g k e i t der M in im ie rung e rgebn i sbe ­

las tender K o r r e k t u r m a G n a h m e n e r f o r d e r t daher 

die Ins ta l l ie rung eines angemessenen I n v e s t i t i o n s -

C o n t r o l l i n g . , 1 

Da es ein deutsches Wort für Con t ro l l i ng n ich t 

g ib t , h i l f t man sich häu f ig m i t der Au f zäh lung 

von T rans la t i onsmög l i chke i t en w i e : s teue rn , l enken , 

rege ln , ges ta l ten e t c . 
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Hier soll un te r Con t ro l l i ng die Umse tzung ( - l e i -

t ung ) von M a ß n a h m e n in Zah len z w e c k s P lanung 

und S teuerung des Gewinnz ie ls ve rs tanden w e r ­

den . ^ ) Dami t ist Con t ro l l i ng idea l t yp isch immer 

zukun f t sbezogen und ges ta l t end . K o n t r o l l e d a g e ­

gen ist r ü c k w ä r t s g e r i c h t e t und fes t s te l l end . 

D e f i n i t i o n u n d F u n k t i o n d e s I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n q 

Unte r I nves t i t i ons -Con t ro l l i ng w i r d nach H e r l e i ­

t ung des I nves t i t i ons - und C o n t r o l l i n g b e g r i f f s die 

De f i n i t i on und Real is ie rung von M a ß n a h m e n v e r -

s tanden , die e ine z ie ladäqua te Er fü l l ung des I n ­

ves t i t i onsp rog ramms g e w ä h r l e i s t e n . 

I nves t i t i ons -Con t ro l l i ng ist dami t e in zen t ra l e r 

Bes tand te i l der e rgebn i so r i en t i e r t en U n t e r n e h ­

mensp lanung und se tz t d e m z u f o l g e n i ch t m i t der 

Beend igung e iner Inves t i t i on im Sinne einer N a c h ­

schaurechnung e in , sondern f ung ie r t als b e t r i e b s ­

w i r t s c h a f t l i c h e r Beg le i t e r w ä h r e n d des gesamten 

Inves t i t i onsver lau fs . I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g w i r d 

m i t h i n zu e iner dynamischen F u n k t i o n , die w e s e n t ­

l ich den Er fo lg oder M i ß e r f o l g e iner Inves t i t i on 

m i t b e s t i m m t . 

I n v e s t i t i o n s - C o n t r o i l i n g u n d I n v e s t i t i o n s p r o z e B  

Mi t P lanung , En tsche idung , Rea l is ie rung und K o n ­

t r o l l e sind die Phasen des I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g 

beschr ieben . 

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

I nves t i t i ons -

Con t ro l l i ng 

P lanung 

P h a s e n : : I 

En tsche idg . Rea l is ie rung K o n t r o l l e  

J l ^ — 
IV 

I nves t i t i ons -

Con t ro l l i ng 

Abb. 2: Phasen des Investitions-Controlling 

A b b . 2 ze ig t das i n t e r d e p e n d e n t e B e z i e h u n g s n e t z , 

das zw i schen den e inze lnen Phasen des Inves t i t i ons -

prozesses und dem Inves t i t i ons -Con t ro l l i ng bes teh t . 

Sie ze ig t w e i t e r h i n den Ges ta l t ungs f re i r aum des 

I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g , der du rch die E i n g r i f f s -

m ö g l i c h k e i t / - n o t w e n d i g k e i t - bei Z i e l a b w e i c h u n ­

gen - in den e inze lnen Phasen d o k u m e n t i e r t w i r d . 

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

23 31 38 T L F 

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

Der 1 . Sch r i t t der Inves t i t i onsp lanung bes teh t in 

der umfassenden E r m i t t l u n g des Inves t i t i onsbedar fs , 

der nach einer so rg fä l t i gen Ana lyse zu k o n k r e t i ­

s ieren und in den Inves t i t i onsp lan e inzub inden ist . 

Dabei ist k r i t i s ch zu h i n t e r f r a g e n , w e l c h e M ö g ­

l i chke i t en bes tehen , die M i t t e l a n d e r w e i t i g -

ra t ione l le r - e i nzuse t zen . Es sind daher I n v e s t i ­
t i o n s a l t e r n a t i v e n he rauszua rbe i t en , insbesondere 

A l t e r n a t i v e n , die e inen pos i t i ven E in f luß auf die 

Erhöhung der F l e x i b i l i t ä t Im U n t e r n e h m e n haben . 

Auf dieser S tu fe ist es durchaus s innvo l l , die F rage 

" m a k e or buy " zu d i sku t i e ren . Insbesondere dann , 

w e n n die Inves t i t i on zu e iner sp rungha f ten A u s ­

w e i t u n g des Kapaz i t ä t sangebo ts und h i e r m i t v e r ­

bundenen höheren F i xkos ten f ü h r t . 

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

Die inves t i t i onsvo rsch lagenden Gruppen , A b t e i l u n ­

gen, B e r e i c h e e t c . sind geha l t en , ih ren I n v e s t i ­

t i onsbedar f so genau w i e mög l i ch zu beschre iben . 

Dazu gehören al le t echn i schen sowie w i r t s c h a f t ­

l i chen D a t e n des Inves t i t i onsvorhabens . Hier kann 
es zu s c h w e r w i e g e n d e n MißVerständnissen k o m - i 
men, da der I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l e r in der Regel ] 

eine b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e Q u a l i f i k a t i o n hat und 

die techn ischen D a t e n demen tsp rechend n ich t oder 

nur schwer nachvo l l z i ehen kann . Das techn ische ' 

U m f e l d w i r d dann häu f i g zu unk r i t i s ch und als g e ­

geben a k z e p t i e r t . ^ 

Der b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e Inves t i t i onsbeg le i te r 

w i r d s ich bei passender Ge legenhe i t dann mi t seiner 

E x p e r t e n m a c h t r ä c h e n , in dem er die i nves t i t i ons ­

re l evan ten D a t e n k o n s t e l l a t i o n e n und deren A u s ­

w i r k u n g auf das w i r t s c h a f t l i c h e U m f e l d v e r k l a u s u - • 

l ie r t da rs te l l t . Dieses Beispie l m a c h t d e u t l i c h , daß 

neben den techn ischen und b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n • 

A n f o r d e r u n g e n an den Con t ro l l e r auch V e r h a l t e n s ­

an fo rde rungen ges te l l t w e r d e n (müssen l ) . ^ ) 

We i te rh in sind die Z w e c k e der I nves t i t i onen zu 

nennen , da sie neben den Ergebnissen der I n ­

ves t i t i ons rechnung ebenfa l ls die Entsche idung fü r 

die Genehmigung zur D u r c h f ü h r u n g eines I n v e s t i ­

t ionsvorhabens bee in f lussen. Fo lgende Z w e c k e 

sind a n z u g e b e n : 

I n v e s t i t i o n s z w e c k e 

E rwe i t e rg . | [Erneuerg. 

Qua l i tä t 

Ersatz R a t i o n a l i ­

s ierung 

gese t z l . 

bed ing t 

1 IV 

Abb. 3: Zwecke der Investition 
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Jede E r w e i t e r u n g des bere i ts im B e t r i e b v o r h a n ­

denen K a p a z i t ä t s p o t e n t i a l s ist als N e t t o - I n v e s t i -

t i on e i nzuo rdnen . 7) 

I n v e s t i t i o n s z w e c k e der K a t e g o r i e II bez iehen sich 

auf I nves t i t i onen , die zu einer Erneuerung sowie 

e iner q u a l i t a t i v e n Verbesserung des P r o d u k t a n g e - • 

bots f ü h r e n . 

E rsa t z i nves t i t i onen (Re inves t i t i onen ) f üh ren zu 

einer Subs t i t u t i on w i r t s c h a f t l i c h v e r b r a u c h t e r 

Gü te r . Sie beein f lussen n i ch t das K a p a z i t ä t s a n ­

gebo t . 

Wird der I n v e s t i t i o n s z w e c k Ra t iona l i s ie rung a n g e ­

sp rochen , so ist der B e a n t r a g e n d e geha l t en , diese 

q u a n t i t a t i v n a c h z u w e i s e n . Es ist e ine Au f l i s t ung 

der k o n k r e t zu e r w a r t e n d e n Einsparungen dem 

Inves t i t i onsvo rhaben b e i z u f ü g e n . 

I n v e s t i t i o n s z w e c k e der K a t e g o r i e V gew innen in 

e iner Z e i t zunehmenden U m w e l t b e w u G t s e i n s 

mehr und mehr an B e d e u t u n g . Sie ze i chnen sich 

immer häu f ige r du rch eine " N i c h t - R e c h e n b a r k e i t " 

aus, da n ich t die b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e N o t w e n ­

d igke i t im V o r d e r g r u n d s teh t , sondern das g e ­

se tz l i ch l e g i t i m i e r t e M u ß . 

Ein w e i t e r e r wesen t l i che r P u n k t bei der F e s t l e ­

gung des Inves t i t i onsvorhabens ist die D e f i n i t i o n 

des Gesamtp ro jek t s . Dieser so e i n f a c h ersche inende 

Zusammenhang hat seine besondere P r o b l e m a t i k 

da r i n , daß bei feh lender P r o j e k t d e f i n i t i o n e ine 

P r o j e k t z e r s p l i t t e r u n g v o r g e n o m m e n w i r d , die zu 

e iner Umgehung von Genehmigungsgrenzen f ü h r e n 

kann . We i te rh in bes teh t die Ge fahr , daß du rch 

k le ine I n i t i a l - I n v e s t i t i o n e n g r o ß v o l u m i g e F o l g e ­

i nves t i t i onen ausgelöst w e r d e n . H ä u f i g g ib t es 

dann ke ine e c h t e En tsche idungsa l te rna t i ve mehr . 

Die Fes t legung der Größe des Invest i t ionsp lans 

ist bedeu tsam fü r das Ausmaß der D a t e n k o n s t e l ­

l a t i on in der Inves t i t i ons rechnung sowie fü r die 

Z u s a m m e n s e t z u n g des Entsche idungsgremiums. 

H inzu k o m m t , daß m i t der Größe des I nves t i t i ons ­

vorhabens auch A r t und U m f a n g des I nves t i t i ons -

Con t ro l l i ng b e e i n f l u ß t w e r d e n . 

E r s t e l l u n g u n d A n a l y s e d e s I n v e s t i t i o n s p l a n s  

Nach der E r m i t t l u n g des Inves t i t i onsbedar fs sowie 

der B e s t i m m u n g der I nves t i t i onsp ro jek te e r f o l g t 

die I n t e g r a t i o n der E inze l i nves t i t i onsvo rhaben in 

e inen Gesamtp lan . Der Gesamtp lan l i e f e r t dem 

En tsche idungsgremium ( z . B. Inves t i t ionsausschuß) 

e inen ers ten " f i n a n z i e l l e n " Rahmen über das b e a n ­

t r a g t e V o l u m e n . 

Der I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l e r hat in dieser Phase 
die A u f g a b e , den B e t e i l i g t e n die A u s w i r k u n g des 

Invest i t ionsp lans auf die Un te rnehmensp lanung aus 

b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r Sicht da rzus te l l en ( E r g e b ­

nis, B i l anz e t c . ) . 

•Da zumindest bei" G r o ß i n v e s t i t i o n e n 8) die P r o j e k t ­

en tsche idung , die Inves t i t ionsausgaben und die 

Fe r t i gs te l l ung der A g g r e g a t e z e i t l i c h s tark aus ­

e inander fa l l en kann , ist die A u s w i r k u n g ebenfa l ls 

auf die L i q u i d i t ä t abzub i l den . Insbesondere sind 

die Zah lungen den P lan jah ren zuzuo rdnen und in 

die F inanzp lanung e inzus te l l en . 

Da die Un te rnehmensz ie le ( R e n t a b i l i t ä t , Wachs ­

t u m e tc . ) dem L iqu id i t ä t sz ie l u n t e r z u o r d n e n s ind, 

kann es hier in Zusammena rbe i t m i t dem T r e a ­

surer zu s c h m e r z h a f t e n S t re i chungen von I n v e s t i ­

t i onen k o m m e n . 

Um dem Entsche idungsgremium e inen Anha l t spunk t 

zu geben , w i e bei e v t l . K ü r z u n g e n zu v e r f a h r e n ist , 

sind die Inves t i t i onsvo rhaben auf e iner P r i o r i t ä t s ­

skala abzub i l den . Diese so l l te n i ch t zu s ta rk d i f ­

f e r e n z i e r t sein, dami t auch der nur sporadisch 

" B e a n t r a g e n d e " sein Inves t i t i onsvorhaben dieser 

P r i o r i t ä t sska la e indeu t i g zuo rdnen kann . Beispie le 

h ie r fü r s i n d : 

1 
I n v e s t i t i o n e n d i e s i n d : 

1 unbedingt e r f o r d e r l i c h 

II e r f o r d e r l i c h , aber no t fa l l s au fsch iebbar 

III ve rsch iebbar , j edoch w ü n s c h e n s w e r t 

IV w ü n s c h e n s w e r t 

Abb. 4: Prioritätsskala 

Der N a c h t e i l dieser P r i o r i t ä t sska la ist p s y c h o l o g i ­

schen Cha rak te r s . Jeder, der Inves t i t i onen b e a n ­

t r a g t , hä l t seine A n f o r d e r u n g in der Regel fü r u n ­

bed ing t e r f o r d e r l i c h . Der I nves t i t i ons -Con t ro l l e r 

b e k o m m t dies bei e v t l . n o t w e n d i g w e r d e n d e n 

K ü r z u n g e n u n m i t t e l b a r zu spüren. 

Bei ze i t l i chen Versch iebungen der I nves t i t i onsvo r ­

haben ist darauf zu a c h t e n , daß der I nves t i t i ons ­

p lan dem Ver lau f der Un te rnehmensp lanung e n t ­

sp r i ch t . Dies ist besonders dann w i c h t i g , w e n n es 

sich um mehrpe r iod ige Inves t i t i onen hande l t . Z u 

Beg inn einer neuen P lanungsrunde so l l te diese n ich t 

zu s tark du rch sogenannte I n v e s t i t i o n s - A l t l a s t e n 

b e e i n t r ä c h t i g t sein. 

In der Sch lußphase des Invest i t ionsp lans w i r d der 

I nves t i t i ons -Con t ro l l e r w ieder zur Kenntn is nehmen 

müssen, daß inves t i ve Wunschvors te l lungen se l ten 

m i t den f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e n M ö g l i c h k e i t e n e iner 

U n t e r n e h m u n g übe re ins t immen . 

Ein a k z e p t i e r t e s I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g hat dann 

die F u n k t i o n , mög l ichs t k o n f l i k t f r e i die max ima le 

I nves t i t i onsan fo rde rung in die op t ima le F i n a n z -

s t ruk tu r der U n t e r n e h m u n g e inzupassen. Dies w i r d 

besonders s c h w i e r i g , w e n n das " t e c h n i s c h u n b e -
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d i n g t e M u ß m i t d e m b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h U n v e r ­

n ü n f t i g e n " ko l l i d i e r t . 

Was sind nun die s t ra teg i schen E c k w e r t e zur B e ­

s t immung des Inves t i t i onsprogramms? Als Z i e l -

g r ö ß e b ie te t s ich der f i nanz ie l l e Rahmen der 

U n t e r n e h m u n g an , der über s t ra teg ische P l a n ­

w e r t e w i e E n t w i c k l u n g s p o t e n t i a l .(= Wachs tum) , 

R e n t a b i l i t ä t sowie max ima les E inanz ie rungs l im i t 

e t c . de f i n i e r t w i r d . 

jjMuLaüijri 

auf-

\ 

sie ist selbst j edoch n i ch t die a l le in ige Lösung 

fü r e in anstehendes Inves t i t i onsp rob lem. Sie ist 

e in H i l f s m i t t e l fü r die En tsche idungs f indung m i t 

dem Z i e l , mög l i che Eeh l inves t i t i onen zu v e r m e i ­

den b z w . zu m i n i m i e r e n . 

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

Die e inze lnen V e r f a h r e n der I nves t i t i ons rechnung 

w e r d e n hier n i ch t beschr ieben , 

da diese im p r a k t i s c h e n I n v e s t i ­

t i o n s - C o n t r o l l i n g zur t äg l i chen 

A n w e n d u n g gehö ren . "1 ^) 

t^> UV 

TU 

R O I = R e t u r n on I n v e s t m e n t ; EK, GK = E i g e n - ( G e s a m t - ) K a p . ; 
AV , UV = A n l a g e - ( U m l a u f - ) V e r m ö g e n ; BS = B i l anzsumme 

Abb. 5: Strategische Eckwerte der Investition 

Um die A u s w i r k u n g der zur D ispos i t ion s tehenden 

Inves t i t i onsvo rhaben auf die Z i e l g r ö ß e n zu e r ­

k e n n e n , w e r d e n die Va r i ab len (E inzah lungsüber ­

schüsse, Auszah lungen , Z insen e t c . ) in das oben 

abgeb i lde te i n t e g r i e r t e S imu la t ionsmode l l ü b e r ­

n o m m e n . 

Es ze ig t s ich dann , i n w i e w e i t die e r r e c h n e t e n 

D a t e n den un te rnehmenspo l i t i s chen Vors te l l ungen 

h ins i ch t l i ch s t ra teg ischer Z ie le en t sp rechen . 

Nach Vor lage der M o d e l l v a r i a t i o n e n hat das über 

Inves t i t i onen zu be f i ndende En tsche idungsgremium 

dann die v o r n e h m e A u f g a b e , e in I n v e s t i t i o n s p r o ­

g r a m m zu ve rabsch ieden , das den un te rsch ied l i chen 

In teressen im U n t e r n e h m e n Rechnung t r ä g t . 

Es w i r d exp l i z i t e r w ä h n t , daß 

es im I n v e s t i t i o n s - C o n t r o l l i n g 

auch n i ch t auf das " r i c h t i g s t e " 
R e c h e n v e r f a h r e n a n k o m m t . S i n n ­

vo l le r e rsche in t die S icherung 

e iner p r o j e k t - a d ä q u a t e n D a t e n ­

menge , die n i ch t nur e ine n a c h ­

vo l l z i ehba re Mode l l au f s te l l ung 

e r m ö g l i c h t , sondern auch eine 

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

rung g e w ä h r l e i s t e t . 

M i t der K a p i t a l w e r t r e c h n u n g , 

die du rch e ine P a y - o f f - R e c h n u n g 

k o m p l e m e n t i e r t w e r d e n so l l te , 

sind diese Fo rde rungen in der 

Regel aus re ichend e r f ü l l t . 

U n s i c h e r h e i t s a s p e k t e d e r I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g  

Bei der D a t e n e r m i t t l u n g so l l te un te r den B e t e i l i g ­

t e n u m f ä n g l i c h das T h e m a Uns icherhe i t der D a t e n 

und mög l i che Konsequenzen d i sku t i e r t w e r d e n . Je 

w e i t e r der P lanungshor i zon t in die Z u k u n f t v e r ­

lager t w i r d , desto n o t w e n d i g e r e rsche in t dieser 

H inwe is ; desto w i c h t i g e r w i r d der Abg le i ch m i t 

dem s t ra teg i schen Gesamtkonzep t der U n t e r n e h m u n g . 

Ein P u n k t sei an dieser Ste l le besonders e r w ä h n t , 

und z w a r die mög l i chen Ände rungen a u f g r u n d 

po l i t i scher und gese tz l i che r E i n w i r k u n g e n ( z . B. 

gese tz l i che A n f o r d e r u n g e n im H inb l i ck auf die 

U m w e l t ) . 

D I E I N V E S T I T I O N S R E C H N U N G 

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

Die Inves t i t i ons rechnung hat die A u f g a b e , e i n 

( b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e s : d . V e r f . ) K r i t e r i u m fü r 

die Inves t i t i onsen tsche idung zu l i e f e r n . 

Die Inves t i t i ons rechnung b i lde t z w a r die w e s e n t ­
l i che Grund lage einer Inves t i t i onsen tsche idung , 

L e t z t l i c h muß jede U n t e r n e h m u n g selbst e n t s c h e i ­

den , w i e sie so lchen a l l geme inen Ris iken b e g e g ­

nen b z w . Rechnung t r a g e n w i l l . Denkbar w ä r e 

hier die B e r ü c k s i c h t i g u n g zusä tz l i che r Kos ten 

du rch Absch läge bei den Einzahiungsüberschüssen, 

R is ikozusch lägen e t c . A l le rd ings w i r d den V e r ­

f e c h t e r n von Z u - und Absch lägen in e iner I n ­

ves t i t i ons rechnung v o r g e w o r f e n , sie v e r d e c k e n 

m i t e iner so lchen Me thode die R is iken , anste l le 

diese s ich tbar zu m a c h e n . Als Ersatz w i r d dann 
eine Sens i t i v i tä tsana lyse vo rgesch lagen . Dabei 
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w i r d jedoch übersehen, daß eine S e n s i t i v i t ä t s -

analyse mehrd imens iona len A n f o r d e r u n g e n ge rech t 

w e r d e n m u ß , fa l ls sie e inen b e t r i e b s w i r t s c h a f t ­

l i chen Aussageinhal t haben sol l . Eine solche m e h r ­

d imens iona le Sens i t i v i tä tsana lyse ist sehr komp lex , 

z e i t l i c h a u f w e n d i g und w e n i g p r a k t i k a b e l . Sie 

hat dennoch den V o r t e i l , R is iken q u a n t i f i z i e r b a r , 

sie e inschä tzba re r zu m a c h e n . Sie z w i n g t , das 

Ergebnis der " w e n n - d a n n " - S i m u l a t i o n zur K e n n t ­

nis zu n e h m e n . 

D I E I N V E S T I T I O N S D U R C H F Ü H R U N G  

Die Phase der I nves t i t i onsdu rch füh rung beg inn t 

nach der Genehmigung der Inves t i t i onsp lanung 

oder des Inves t i t i onspro jek ts du rch das h ie r fü r 

v e r a n t w o r t l i c h e Organ . 

D e f i n i t i o n d e r I n v e s t i t i o n s d u r c h f ü h r u n g  

Unte r I nves t i t i onsdu rch füh rung fä l l t der P r o z e ß , 

der d u r c h d ie Inves t i t i onsve rgabe und I n g a n g ­

se tzung des e n t w e d e r he rges te l l t en , e r r i c h t e t e n 

rsp. g e l i e f e r t e n Inves t i t i onspro jek tes beschr ieben 

w e r d e n kann . 

U n g e a c h t e t der w i c h t i g e n A u f g a b e n , die in der 

Phase der Inves t i t i onsp lanung zu e r f ü l l en s ind, 

beg innt nun die Umse tzung der gep lan ten A k t i v i ­

t ä t e n in k o n k r e t e s H a n d e l n . 

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

a) D a s P r o j e k t t e a m , d e r T e a m l e i t e r 

U m eine o p t i m a l e I nves t i t i onsdu rch füh rung zu g e ­

w ä h r l e i s t e n , ist es e r f o r d e r l i c h , e in dem U m f a n g 

des Inves t i t i onsvorhabens angemessenes P r o j e k t ­

t eam zu benennen . Bei der P lanung der Z u s a m ­

mense tzung des P r o j e k t t e a m s sind eine Reihe 

von sach l i chen , ze i t l i chen und persone l len V o r a u s ­

se tzungen zu b e a c h t e n . 

Es m ü ß t e e rkennbar sein, daß die Gruppen le is tung 

au fg rund ihrer S t r u k t u r die ind iv idue l le E i n z e l ­

le is tung ü b e r t r e f f e n w i r d . 12) 

Die Gruppeng röße so l l te so bes t immt w e r d e n , daß 
sie die " i n v e s t i v e " P rob lemlösung e r re i chen kann . 
13) 

s tehen . So l l ten sich bere i t s vor Beg inn der T e a m -

kons t i t u l e rung e v t l . personel le Ve rände rungen a b ­

z e i c hnen , so sind bere i t s zu diesem Z e i t p u n k t 

mög l i che Nach fo lge r zu benennen . Diese sind dann 

bis zur Ablösung des b e t r e f f e n d e n Teammi tg l i edes 

du rch I n f o r m a t i o n e n über den P r o j e k t f o r t s c h r i t t 

auf dem lau fenden zu h a l t e n . 

Von herausragender Bedeu tung fü r den Er fo lg der 

I nves t i t i onsdu rch füh rung ist die Wahl des " r i c h t i g e n " 

T e a m l e i t e r s . 1^) Dieser A u f g a b e w i r d am bes ten 

ein b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h / t e c h n i s c h geschu l te r M i t ­

a rbe i te r g e r e c h t , der sich auch in v e r h a l t e n s w i s s e n ­

scha f t l i chen P rob lems te l l ungen ( G r u p p e n s t r u k t u r e n , 

Gruppen le i s tung , Füh rungsve rha l t en , f o r m e l l e r / i n f o r ­

mel le r Führer , K o n f l i k t v e r h a l t e n e tc . ) zu Hause 

f ü h l t . 

b ) O r g a n i s a t o r i s c h e A n f o r d e r u n g e n 

Eine der Grundvorausse tzungen fü r eine s t ö r u n g s ­

f re ie I nves t i t i onsdu rch füh rung ist das V o r h a n d e n ­

sein und die Z u r v e r f ü g u n g s t e l l u n g e iner I nves t i t i ons -

R i ch t l i n i e , die den A n f o r d e r u n g e n nach V o l l s t ä n d i g ­

ke i t , K l a rhe i t und Sys tema t i k ge rech t w i r d . Sie 

so l l te neben dem Inves t i t i onsp lanungsprozeß sowie 

En tsche idungs - /Genehmigungsp rozeß insbesondere 

auf den Du rch füh rungsp rozeß e ingehen . H e r v o r z u ­

heben sind die b e t e i l i g t e n S te l len , fal ls mög l i ch 

sind Personen und ihre S t e l l v e r t r e t e r zu nennen . 

Es e m p f i e h l t s ich, den genere l len D u r c h f ü h r u n g s ­

p rozeß fü r G r o ß - I n v e s t i t i o n e n in e inem N e t z p l a n 

da rzus te l l en und diesen " s i c h t b a r " in die I n v e s t i ­

t i o n s - R i c h t l i n i e e i n z u a r b e i t e n . A b b . 6 ze ig t sehr 

v e r e i n f a c h t e inen so lchen. 

Neben der I nves t i t i ons -R i ch t l i n i e ist der A u f b a u 

eines Be r i ch tswesens e r f o r d e r l i c h . Das B e r i c h t s ­

wesen muß gee ignet sein, die I n v e s t i t i o n s d u r c h ­

f üh rung o p t i m a l z u b e g l e i t e n . Aus dieser Fo rde rung 

e rgeben sich e in ige R e g e l n , die b e a c h t e t w e r d e n 

so l l ten . 15) 

Das B e r i c h t s w e s e n so l l te p l ano r i en t i e r t au fgebau t 

sein, dami t eine Du rch füh rungs -E rgebn i skon t ro l l e 

mög l i ch ist . Es so l l te e m p f ä n g e r - o r i e n t i e r t " b e r i c h ­

t e t " w e r d e n , d. h. es muß die Sprache der A d r e s ­

saten gesprochen - ge funden - w e r d e n . N ich t die 

v o r w u r f s v o l l fes ts te l lende Au f l i s t ung von k r i t i s chen 

A n m e r k u n g e n h i l f t w e i t e r , sondern die nach vorne 

g e r i c h t e t e Z i e l f r a g e " w i e ag ie ren w i r j e t z t und in 

der Z u k u n f t " . 

Die T e a m m i t g l i e d e r müssen a u f g r u n d ih rer u n t e r ­

sch ied l i chen b e r u f l i c h e n H e r k u n f t ( t e c h n i s c h , k a u f ­

männ isch) zu e iner Zusammena rbe i t fäh ig se in; 

sie so l l ten zue inander passen. 

In ze i t l i che r Hins icht ist zu b e r ü c k s i c h t i g e n , daß 
die zu Beg inn des Teams g e w ä h l t e n M i tg l i ede r 
über den gesamten P r o j e k t z e i t r a u m zur V e r f ü g u n g 

Das B e r i c h t s w e s e n dar f n i ch t zum Z a h l e n f r i e d h o f 

e n t a r t e n . Es ist e in ausgewogenes Verhä l tn i s z w i ­

schen Zah len und K o m m e n t a r e n zu f i n d e n . Das 

Z a h l e n w e r k sol l te se lbs te rk lä rend sein. Even tue l le 

L e e r f l ä c h e n im B e r i c h t sind A u f f o r d e r u n g e n an den 

Empfänger zu e igenen B e m e r k u n g e n . 
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I T e i l V o n z e r n 

A G e s e l l f l c h s f t ( z u m T e i D t o n z e r n g e h ö r e n d ) 

a U n t e r n e h m e n s b e r e i c h . R e s s o r t , A b t e i l u n g ' 

P r o j e k t t e a m 

± 
S t a r t / 

P r o j e k t ­
i n i t i a t I v e 

A n g e b o t 9 -
e i rWio 1 u n g 

6 

Abb. 6: Durchführung der Investition 

K o m p l i z i e r t e Sachve rha l t e w e r d e n o f t v e r s t ä n d ­

l i cher und dam i t fü r den Adressa ten erst i n t e r e s ­

sant , w e n n sie g raph isch a u f b e r e i t e t w e r d e n . D a ­

bei ist e ine zusammenhängende Dars te l l ung s i n n ­

vo l le r als das T r e n n e n in H a u p t t e i l und An lage . 

Aus ze i t l i che r S icht e rsche in t es f r a g l i c h , ob das 

Be r i ch t swesen t a t s ä c h l i c h auf m o n a t l i c h e r Basis 

e r f o r d e r l i c h ist . '^^^ Der Ver fasser geht davon 

aus, daß e in B e r i c h t s w e s e n , auf 3 - m o n a t i g e r B a ­

sis e r s t e l l t , v o l l u m f ä n g l i c h den I n v e s t i t i o n s d u r c h -

füh rungs -E r fo rde rn i ssen ge rech t w i r d . So l l ten sich 

S tö rungen bei der I nves t i t i onsdu rch füh rung w e s e n t ­

l icher A r t ze igen , so p läd ie r t der Ver fasser fü r 

S o n d e r b e r i c h t e . Es w i r d e m p f o h l e n , w e s e n t l i c h e 

A b w e i c h u n g e n von der gep lan ten I n v e s t i t i o n s ­

d u r c h f ü h r u n g dem v e r a n t w o r t l i c h e n Organ zur 

Kenn tn is zu b r i ngen . 

Es so l l te vo rab fes tge leg t sein, was e ine w e s e n t ­

l i che A b w e i c h u n g is t . Dies kann nur im U n t e r ­

nehmen selbst f es tge leg t w e r d e n . Dabei w i r d es 

n o t w e n d i g sein, P r o j e k t g r ö ß e n zu de f i n i e ren und 

B a n d b r e i t e n u n d / o d e r P r o z e n t z i f f e r n zu d e f i n i e r e n . 

H i e r z u sind k la re Anwe i sungen e r f o r d e r l i c h . Dabei 

so l l te der I nves t i t i onsdu rch füh rende vor Augen 

haben , daß g r ö ß e r e A b w e i c h u n g e n von der I n ­

ves t i t i onssumme ( z . B. > 1 0 %) e inen I n v e s t i t i o n s ­

n a c h t r a g bedeu ten können . ' '^^ I n w i e w e i t der I n ­

ves t i t i onsnach t rag Te i l eines neuen (nochma l igen ! ) 

I nves t i t i onsp rocedere da rs te l l t , so l l te ebenfa l ls 

e indeu t i g gerege l t se in. 

Be i den vo rangegangenen Aus füh rungen z u m B e ­
r i ch t swesen w u r d e s t i l l s chwe igend eine E D V - g e ­

s t ü t z t e V e r a r b e i t u n g der I nves t i t i onsda ten u n t e r ­

s te l l t . Der Ver fasser geht davon aus, daß der 

Einsatz von EDV sowoh l fü r G r o ß - als auch 

K l e i n - U n t e r n e h m e n unumgäng l i ch zur B e w ä l t i g u n g 

des an fa l l enden Da tenvo lumens ist . Besonders 

soll an dieser Ste l le auf den nur du rch EDV e r ­

re i chba ren K o m f o r t , Ände rungen z e i t l i c h e r , t e c h ­

n ischer und w i r t s c h a f t l i c h e r A r t schnel l d u r c h z u ­

f ü h r e n , h ingew iesen w e r d e n . 

Neben dem B e r i c h t s w e s e n so l l te ein T e a m m i t ­

g l ied für die D o k u m e n t a t i o n der I n v e s t i t i o n s d u r c h ­

f üh rung v e r a n t w o r t l i c h se in. Die D o k u m e n t a t i o n 

hat in ers ter L in ie die F u n k t i o n , den P r o j e k t f o r t ­

sch r i t t naht los a u f z u z e i c h n e n und S tö rungen j e g ­

l icher A r t ( t e c h n i s c h / q u a l i t a t i v e t c . ) f e s t z u h a l t e n . 

Die D o k u m e n t a t i o n ist ke in Pap ie r für die A b ­

lage. Sie ist v ie lmehr e in no twend iges L e r n ­

i ns t rumen t fü r die an der I nves t i t i ßhsdu rch füh rung 

B e t e i l i g t e n . Dies w i r d besonders einsehbar am 

Beispie l von G r o ß - I n v e s t i t i o n e n , die sich über 

m e h r e r e Pe r i oden h inz iehen . Eine K l ä r u n g von 

Eragen ist ohne D o k u m e n t a t i o n dann sehr s c h w i e ­

r i g , mi t g r o ß e m Z e i t a u f w a n d ve rbunden oder 

p r a k t i s c h u n m ö g l i c h . 

Eine lücken lose D o k u m e n t a t i o n hat neben der 

L e r n f u n k t i o n eine w e i t e r e w i c h t i g e A u f g a b e zu 

e r f ü l l e n , und z w a r e r m ö g l i c h t sie bei S t r e i t f ä l l e n 

d ie H e r l e i t u n g der B e w e i s f ü h r u n g . A u c h kann m i t 

ihr der V o r t e i l der schne l len I n f o r m a t i o n s v e r s o r ­

gung fü r die T e a m m i t g l i e d e r sowie fü r das E n t ­

sche idungsgremium n u t z b a r g e m a c h t w e r d e n . 
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H i n d e r n i s s e d e r I n v e s t i t i o n s d u r c h f ü h r u n g  

Welche Hindernisse sind im e inze lnen zu nennen , 

die e ine gep lan te I nves t i t i onsdu rch füh rung u n ­

günst ig beein f lussen können? 

- t e c h n i s c h / w i r t s c h a f t l i c h e r A r t : 

* K o n s t r u k t i o n s v e r z ö g e r u n g e n w/erden n i ch t a u s ­

re i chend gep lan t 

* Le is tungspo ten t ia le w e r d e n genere l l zu hoch 

angese tz t 

* Z e i t fü r M o n t a g e und P r o b e l ä u f e w i r d u n t e r ­

s c h ä t z t 

* L i e f e r z e i t e n fü r M a t e r i a l n a c h f o r d e r u n g e n w e r ­

den zu ku rz bemessen 

* Ma te r i a l p re i ss te ige rungen w e r d e n zu n iedr ig 

b e r e c h n e t 

* F r e m d w ä h r u n g e n w e r d e n n ich t ges icher t 

* Subvent ionsr is iken w e r d e n n i ch t bedach t 

* Zah lungsbed ingungen sind n i ch t genau f i x i e r t 

* e t c . , e t c . 

- p e r s o n e l l e r / j u r i s t i s c h e r A r t : 

* Persona l s teht n ich t zur V e r f ü g u n g ( K r a n k ­

he i t , V e r t r a g s b r u c h , Qua l i f i ka t i onsmänge l ) 

* Z usammena rbe i t sp rob l eme zw i schen u n t e r s c h i e d ­

l ichen Na t i onen 

* Ause inande rk l a f f en von Le is tungsangebot und 

Leist ungsnachf rage 

* gese tz l i che Ande rungsmög l i chke i t en w u r d e n 

n i ch t a n t i z i p i e r t 

* Ve r t ragsnebenbed ingungen w u r d e n übersehen , 

f e h l i n t e r p r e t i e r t e t c . 

* U m w e l t g e s e t z e w u r d e n n i ch t b e a c h t e t 

* aus ländischer "Jur is t vor O r t " w u r d e n i ch t b e ­

nannt 

* e t c . , e t c . 

Die genann ten Hindernisse geben e inen Übe rb l i c k 

über das mög l i che P o t e n t i a l von S c h w i e r i g k e i t e n 

und U n w ä g b a r k e i t e n , die zu be rücks i ch t i gen s ind. 

Sie ze igen jedoch nur unvo l l s tänd ig , w e l c h e f a c h ­

l i chen und v e r h a l t e n s o r i e n t i e r t e n Fo rde rungen vom 

P r o j e k t t e a m e r f ü l l t w e r d e n müssen. Der T e a m ­

le i te r s teht h ier in e iner sehr hohen V e r a n t w o r ­

t u n g . 

Es b i e t e t s ich daher an , diese Hindernisse in e i ­

nen umfassenden K a t a l o g e inzub inden und diesen 

bei der Rea l is ie rung von Inves t i t i onen a b z u f r a g e n . 

Im w e i t e r e n so l l te der K a t a l o g so f l ex ibe l g e h a l ­

t e n sein, daQ Ände rungen , Erkenntn isse jeder A r t 

l au fend e i ngea rbe i t e t w e r d e n können . Es hat sich 

g e z e i g t , daß es s innvol l is t , die Führung dieses 

Ka ta loges e inem T e a m m i t g l i e d zu ü b e r t r a g e n , das 

h i e r f ü r vo l l v e r a n t w o r t l i c h ist . 

Der h ie rbe i en ts tehende A u f w a n d w i r d du rch die 
sich h ieraus e rgebende W i r t s c h a f t l i c h k e i t ( = N u t z e n ) 
w e i t ü b e r t r o f f e n . 

D I E I N V E S T I T I O N S E R F O L G S A N A L Y S E  

D e r Z w e c k d e r I n v e s t i t i o n s e r f o l g s a n a l y s e  

Der Z w e c k de( Inves t i t i onser fo lgsana lyse , die m i t 

e inem gewissen ze i t l i chen Abs tand zur I nves t i t i ons ­

d u r c h f ü h r u n g e r a r b e i t e t w e r d e n so l l te , ist z w e i ­

d imens iona l . Z u m e inen soll m i t ihr der Abg le i ch 

zu den P l a n w e r t e n e r f o l g e n und zum anderen soll 

sie als k r i t i sche Ursachensk izze die P r o b l e m s c h w e r ­

p u n k t e des gesamten Invest i t ionsprozesses a u f ­

ze igen . 

N o t w e n d i g k e i t d e r I n v e s t i t i o n s e r f o l g s a n a l y s e  

Den V e r f e c h t e r n e iner Er fo lgsanalyse w i r d 

e n t g e g e n g e h a l t e n , daß man bei ungünst igen A b ­

w e i c h u n g e n " d o c h n ich ts mehr machen könne , da 

alles geschehen sei und man l e t z t l i c h m i t ihr nur 

Schu ld ige f i nden w i l l " . D iesem S tandpunk t w i r d 

w i d e r s p r o c h e n . Die Er fo lgsanalyse s te l l t ke in zu 

e inem K o n t r o l l b e r i c h t degrad ie r tes Schu ldpap ier 

dar . Sie hat v ie lmehr die w i c h t i g e A u f g a b e , L e r n ­

prozesse in Gang zu se t zen , um fü r z u k ü n f t i g e 

Inves t i t i onsvo rhaben eine bessere In format ionsbas is 

für P lanung und D u r c h f ü h r u n g zu haben . 

Um eine op t ima le I n f o r m a t i o n s g e w i n n u n g zu g e ­

w ä h r l e i s t e n , sind die T e a m m i t g l i e d e r a u f g e f o r d e r t , 

ihre E r fah rungen o f f e n z u l e g e n und diese in den 

B e r i c h t e i nzub r i ngen . Der B e r i c h t so l l te vom I n ­

v e s t i t i o n s - C o n t r o l l e r in Z u s a m m e n a r b e i t m i t dem 

T e a m l e i t e r e rs te l l t w e r d e n . Diese A r t der V o r ­

gehensweise u n t e r s t r e i c h t den P r o j e k t - und T e a m ­

c h a r a k t e r des Invest i t ionsprozesses, g l ä t t e t m ö g ­

l iche En t rüs tungss tü rme b z w . ve rh inde r t F e h l i n t e r ­

p r e t a t i o n e n . 

Die Inves t i t i onser fo lgsana lyse so l l te ansch l ießend 

vom T e a m aus füh r l i ch besprochen w e r d e n . N a c h 

Verabsch iedung ist sie dem v e r a n t w o r t l i c h e n Organ 

( z . B. Inves t i t ionsausschuß) zur Diskussion v o r z u ­

legen. Es l iegt nun an diesem G r e m i u m , den L e r n -

p rozeß du rch z u k u n f t s o r i e n t i e r t e M a ß n a h m e n in 

Gang zu b r i ngen , um eine op t ima le I nves t i t i ons ­

d u r c h f ü h r u n g zu g e w ä h r l e i s t e n . 

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

Die Abs icherung einer w i r t s c h a f t l i c h e n I nves t i t i ons ­

d u r c h f ü h r u n g bedar f eines d i f f e r e n z i e r t e n und ins 

s t r a t e g i s c h e ' G e s a m t k o n z e p t e iner U n t e r n e h m u n g 

e ingebundenen Con t ro l l i ng -Sys tems . Die hier v e r ­

w e n d e t e C o n t r o l l i n g d e f i n i t i o n geht n i ch t von 

punk tue l l en " L i n g r e i f a k t i o n e n " aus, sondern von 

e iner b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h s y s t e m a t i s c h - g e p l a n t e n 

P r o j e k t b e g l e i t u n g w ä h r e n d des gesamten I n v e s t i ­

t ionsprozesses. Es w a r daher n o t w e n d i g , den Ab lau f 

des Invest i t ionsprozesses im e inze lnen da rzus te l l en . 
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Dabe i hat sich geze ig t , daG die mi t dem I n v e s t i -

t i onsprozeß B e f a G t e n in jeder Phase angeha l ten 

s ind, die M i t t e l v e r w e n d u n g und deren A u s w i r k u n g 

auf den f i nanz ie l l en Rahmen der U n t e r n e h m u n g 

zu bedenken . 

9) z. B. ROI ^ 1 5 X, 

, Ve rschu ldung , 
Verschu ldungsgrad (,= — ) 

Cash F low 

< 3,5, ^ > 1 e t c . 

Die bei G r o G - l n v e s t i t i o n e n n o t w e n d i g e und s i n n ­

vo l le B e t r e u u n g du rch ein P r o j e k t t e a m s te l l t an 

den T e a m l e i t e r sowoh l f ach l i che A n f o r d e r u n g e n 

als auch V e r h a l t e n s a n f o r d e r u n g e n . Die Z u s a m m e n ­

s te l lung des P r o j e k t t e a m s so l l te daher w o h l ü b e r ­

legt e r f o l g e n - besonderes A u g e n m e r k g i l t der 

Auswah l des Gruppen le i te rs , 

Die z e i t l i c h e Dauer und die K o m p l e x i t ä t der 

G r o ß - I n v e s t i t i o n e n e r f o r d e r n e in E D V - g e s t ü t z t e s 

B e r i c h t s w e s e n . Die A n f o r d e r u n g e n , die h ie ran 

ges te l l t w e r d e n , sind im e inze lnen beschr ieben 

w o r d e n . Insbesondere w i r d an dieser Ste l le die 

Fo rde rung nach dem p l a n - und e m p f ä n g e r o r i e n ­

t i e r t e n A u f b a u w i e d e r h o l t . 

Die k o n k r e t e Phase der I nves t i t i onsdu rch füh rung 

kann du rch eine V ie l zah l von Hindern issen u n ­

güns t ig bee in f l uGt w e r d e n . Um hieraus zu l e rnen , 

w i r d die Ers te l lung eines Ka ta logs e m p f o h l e n , der 

e ine A r t Check l i s te fü r den B e n u t z e r da rs te l l t . 

Z u l e t z t w i r d f ü r eine Inves t i t i onser fo lgsana lyse 

p läd ie r t , die n i ch t den C h a r a k t e r eines K o n t r o l l ­

be r i ch tes ha t , sondern Lernprozesse i n i t i i e ren sol l . 

Con t ro l l i ng by learn ing . . . f o r a l l of us. 

10) B l o h m , H. / Lüder , K.: I nves t i t i on , München 

1974, 3. A u f l a g e , S. 42 

11) dies b e t r i f f t insbesondere die s ta t i schen und 

dynamischen M e t h o d e n 

12) M a r q u a r d t , D. J.: Group p rob lem so lv ing 

in : J.o.soc.Psy. ( V o l . 41 ) , 1955, S. 104 

13) Bass, B. M.: O rgan i za t i ona l Psycho logy , 

Bos ton 1965, S. 201 

14) S a r f e r t , E. C : A n f o r d e r u n g e n an F üh r ungs ­

k r ä f t e und I ns t rumen te zur I n t e g r a t i o n der F ü h -

rungsmannscha f t im S t r u k t u r w a n d e l der W i r t s cha f t 

in : Z f B ( 4 8 . Jhrg.) 1978, S. 602 f f 

15) Deyh le , A.: Con t ro l l i ng zum E r g e b n i s - Z i e l , 

Con t ro l l e r M a g a z i n , ohne Jahresangabe, S. 39 f 

16) Feue rbaum, E.: Con t ro l l i ng in e inem p r o j e k t ­

o r i e n t i e r t e n U n t e r n e h m e n ; in : P r o j e k t - C o n t r o l l i n g , 

S t u t t g a r t 1979, S. 13 

17) eine A b w e i c h u n g von > 1 0 % fü r ein G r o G -

p ro jek t kann fü r ein K l e i np r o j ek t e inen Inves t i t i ons -

N e u a n t r a g bedeu ten 

L i t e r a t u r v e r z e i c h n i s / A n m e r k u n g e n  

1) Schne ider , D . : I nves t i t i on und F inanz ie rung , 

Opladen 1974, 3. A u f l . , S. 166 

2) He inen , E.: I ndus t r i ebe t r i ebs leh re , Wiesbaden 

1974, 3. A u f l a g e , S. 586 

H o r v a t h , P.: Con t ro l l i ng in der U n t e r n e h m u n g , 

Con t ro l l i ng F o r t s c h r i t t s b e r i c h t 7 7 / 1 , Da rms tad t 

1977, S. 1 

4) Deyh le , A. / Bosch , M.: A rbe i t shandbuch G e ­

w i n n M a n a g e m e n t , München 1979, 4 . A u f l . , S. 185 

5) Ke l l e r , D.: I n te rne Rev is ion und K o n t r o l l e im 

Inves t i t i onsbe re i ch , Diss. Z ü r i c h 1982, S. 67 

6) Deyh le , A.: Con t ro l l e r Handbuch , G a u t i n g / 

München 1980, 2. A u f l . , ( M a n a g e m e n t P o c k e t s 

10 A ) , S. 40 

7) Wöhe, G. : E in füh rung in die A l l geme ine B e ­

t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e , München 1975, 1 1 . A u f r 

läge, S. 504 
8) die D e f i n i t i o n e iner G r o G - I n v e s t i t i o n ist u n t e r ­
nehmensabhäng ig und w i r d d e m z u f o l g e va r iabe l 
gehandhabt 

18) B ü r g e l , H. D.: Grund feh le r bei der O r g a n i ­

sat ion und A b w i c k l u n g von G r o ß p r o j e k t e n 

in : P r o j e k t - C o n t r o l l i n g , S t u t t g a r t 1979, S.. 170 f f 

Controller's Workshop - Zeitbudget 
(Stufe IV) im Kloster Zangberg 
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UNTERNEHMENS-
BERATER 
UND CONTROLLER 
IN ÖFFENTLICHEN VERWALTUNGEN 
v o n F r a n k - J ü r g e n W i t t , B o c h u m 

Unternehmensberater werden in öffentlichen Verwaltungen - jedenfalls im Vergleich 
zur Privatwirtschaft - relativ selten eingesetzt, obwohl auch hier betriebswirt­
schaftliche Probleme zur Lösung anstehen. Der folgende Beitrag zeigt die dabei 
für beide Parteien wichtigen Aspekte auf und kommt zu dem Ergebnis, daß Be­
ziehungen zwischen öffentlicher Verwaltung und einem als Controller eingesetzten 
externen Unternehmensberater im Einzelfall vertieft werden sollten. 

Dipl.-Ökonom 
Dr.Frank-Jürgen 
W i t t ; Unterneh­
mens- und Mana­
gementberater, 
Paderborn. Zuvor 
w i ss . M i t a r b e i t e r 
am Seminar f ü r 
Angewandte W i r t ­
scha f t s l eh re der 
U n i v e r s i t ä t 
Bochum. 

\ . P R O B L E M S T E L L U N G 

N i c h t a l le in ö f f e n t l i c h e U n t e r n e h m e n ( z . B. V e r ­

so rgungsbe t r i ebe ) , sondern auch ö f f e n t l i c h e V e r ­

w a l t u n g e n g e r a t e n im Z u g e einer v e r ä n d e r t e n 

H a l t u n g v ie le r Bü rge r m i t ih ren Ve rha l t enswe isen 

s tä rke r in das L i ch t der sog. " ö f f e n t l i c h e n M e i ­

n u n g " . Es w e r d e n daher a u f g r u n d von I m a g e ü b e r ­

legungen neben Kommun i ka t i onsmaQnahmen ^) 

auch un te rnehmens in te rne A k t i v i t ä t e n e r g r i f f e n , 

die - l e t z t l i c h auch w iede r der B ü r g e r a k z e p t a n z 

d ienend - beisp ie lsweise die ( K o s t e n - ) W i r t s c h a f t ­
l i c h k e i t b e i d e r L e i s t u n g s e r b r i n g u n g zum Z ie l 

haben ( U b e r p r ü f u n g des i nne rbe t r i eb l i chen K o m ­

munika t ions f lusses h ins i ch t l i ch seiner E f f i z i e n z ) . 

Eine solche Tendenz ist auch bei den ö f f e n t l i c h e n 

V e r w a l t u n g s e i n h e i t e n fes ts te l l ba r , u m d i e B ü r g e r ­
n ä h e zu b e t o n e n . Während sich ö f f e n t l i c h e U n t e r ­

nehmen dabei v i e l f a c h der H i l f e e x t e r n e r U n t e r ­

nehmensbera te r bed ienen , w i r d dieser Weg der 

H inzuz iehung eines e x t e r n e n Be ra te r s von ö f f e n t ­

l i chen V e r w a l t u n g e n bei w e i t e m n ich t so häu f i g 

g e w ä h l t - z u m a l , w e n n man e inmal von eher i n ­

f o r m e l l e n Gesprächen abs ieht , die n i ch t als eine 

m i t Honorar zu e n t g e l t e n d e " o f f i z i e l l e " B e r a t u n g s ­

t ä t i g k e i t zu qua l i f i z i e ren s ind. 

Im fo lgenden soll daher der Frage nachgegangen 

w e r d e n , ob die H inzuz iehung eines U n t e r n e h m e n s ­

be ra te rs - der dann an s ich " V e r w a l t u n g s b e r a t e r " 

genannt w e r d e n m ü ß t e - fü r ö f f e n t l i c h e V e r w a l ­

tungen s innvol l e rsche in t und w e l c h e b e t r i e b s w i r t ­

s cha f t l i chen Konsequenzen dami t für beide M a r k t ­

p a r t e i e n , näm l i ch fü r die ö f f e n t l i c h e V e r w a l t u n g s ­

e inhe i t als B e s c h a f f e r i n der Bera tungs le i s tung und 

für den Un te rnehmensbe ra te r als Anb ie te r dieses 

"Consu l t i ng " , dami t ve rbunden sein können . Um zu 

mög l i chs t p rax isnahen Aussagen zu ge langen, w u r ­

de w e g e n der B e d e u t u n g dieser P rob lems te l l ung 

und ihrer V ie lzah l von F a c e t t e n a u f e m p i r i s c h g e ­
w o n n e n e E r f a h r u n g e n z u r ü c k g e g r i f f e n , so w ie sich 

diese in Gesprächen m i t B e h ö r d e n l e i t e r n und m i t 

U n t e r n e h m e n s b e r a t e r n sow ie aus der e igenen B e ­

r a t u n g s t ä t i g k e i t e rgeben h a t t e n . Die S t a n d a r d i ­

s ierung solcher T i e f e n i n t e r v i e w s e t w a du rch auf 

Fragebögen basierende Erhebungen und ans c h l i eß en ­

de A u s w e r t u n g beispie lsweise m i t t e l s m u l t i v a r i a t e r 

R e c h e n m e t h o d e n zur I n t e r p r e t a t i o n s h i l f e ve rbo t 

s ich indes a u f g r u n d der re la t i v ger ingen Anzah l 

der insgesamt b e f r a g t e n Personen (39 I n t e r v i e w t e 

im Lau fe des Jahres 1985) sowie w e g e n der v e r ­

s tänd l i chen Scheu e in iger B e f r a g t e r , s ich s c h r i f t ­

l ich zu diesem T hem enk om p l ex zu ä u ß e r n , selbst 

bei zuges icher te r v e r t r a u l i c h e r A u s w e r t u n g . 

Die nachs tehenden Über legungen sind daher so d a r ­

ges te l l t , daß sie d ie A n o n y m i t ä t w a h r e n . 

I I . U M F A N G D E R B E Z I E H U N G Z W I S C H E N Ö F F E N T ­

L I C H E R V E R W A L T U N G U N D E X T E R N E M B E R A T E R 

1. A r b e i t s o b j e k t e e i n e s B e r a t e r s  

Das g rundsä tz l i che P r o b l e m , w e l c h e ö f f e n t l i c h e n 

V e r w a l t u n g s e i n h e i t e n Ob jek t e iner U n t e r n e h m e n s ­

be ra tung sein können , bes teh t in der bei der j e ­

we i l i gen V e r w a l t u n g s d i r e k t i o n o f t m a l s n ich t b z w . 

kaum vo rhandenen E v i d e n z d e r B e r a t u n g s l e i s t u n g , 
d. h. der Einsicht in die N o t w e n d i g k e i t e iner s o l ­

chen be ra te r i schen H i l f es te l l ung , um die V e r w a l -
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tungs le is tungen z i e l ge rech t e rb r i ngen zu können . 

Daher g ib t es e inen sog. l a t e n t e n B e d a r f , der 

erst in das BewuGtse in beisp ie lsweise von B e ­

h ö r d e n l e i t e r n geb rach t w e r d e n m u ß . Sehr häu f ig 

häng t dies ebenfa l l s m i t e inem R i s i k o e m p f i n d e n 
der j ewe i l i gen Ins tanzen in ö f f e n t l i c h e n V e r w a l ­

tungen zusammen, daß näml i ch B e r a t u n g s l e i s t u n ­

gen als ungewöhn l i che M a ß n a h m e n aus R i s i ko ­

abne igung vor daraus resu l t i e renden t i e f e r g e h e n ­

den E inschn i t t en in d ie V e r w a l t u n g s a b l ä u f e a b ­

ge lehnt w e r d e n . Dies gi l t umsomehr , als der 

D iens t le i s tungsproduk t ionsprozeß im ö f f e n t l i c h e n 

V e r w a l t u n g s b e r e i c h o f t nur eine sehr i n d i r e k t e 
B e z i e h u n g z u m O u t p u t b z w . zu E r fo lgsg rößen 

au fwe isen k a n n . H ie r in ist der en tsche idende 

Grund fü r e ine im Ve rg l e i ch zur P r i v a t w i r t s c h a f t 

s ign i f i kan t ge r ingere Ev idenz zu sehen, da b e ­

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h gängige M a ß s t ä b e ( z . B. 

D e c k u n g s b e i t r a g , U m s a t z ) f ü r den V e r w a l t u n g s ­

sek to r n i ch t e inse tzbar sind und demnach n i ch t 

so fo r t auf ( m o n e t ä r e ) P r o b l e m b e r e i c h e h inwe isen , 

die beisp ie lsweise eine e x t e r n e U n t e m e h m e n s b e ­

ra tung als n o t w e n d i g anze igen k ö n n t e n . H inzu 

k o m m t als w e i t e r e r H inderungsgrund des a r t i k u ­

l i e r t en Beda r f s noch e rgänzend zum E v i d e n z ­

mange l die G e n e h m i g u n g s b e d ü r f t i g k e i t d u r c h 

hausha l t s rech t l i che V o r s c h r i f t e n . 

Wenn aus so lchen E rwägungen heraus n i ch t e i n ­

deu t i g zu k l ä ren ist, w e l c h e ö f f e n t l i c h e n V e r ­

w a l t u n g e n p r imär Interesse an U n t e r n e h m e n s b e ­

ra tungs le is tungen a u f w e i s e n (so l l t en ) , so ersche in t 

es i m m e r h i n s innvo l l , daß jewe i ls a b g e g r e n z t e 
V e r w a l t u n g s e i n h e i t e n das Un te rsuchungsob jek t 

b i lden so l l ten . Denn dor t kann die B e r a t e r t ä t i g ­

ke i t eher im D e t a i l und bezogen auf e ine s p e z i ­

f i z i e r t e P rob lems te l l ung anse t zen . Überd ies w i r d 

du rch solche z u g e k a u f t e n B e r a t e r h i l f e n sich 

n ich ts b z w . kaum e t w a s an der G e s a m t a u s r i c h ­

t ung einer V e r w a l t u n g s e i n h e i t ändern lassen, da 

hier der ö f f e n t l i c h e Le i s tungsau f t r ag - be isp ie ls ­

weise in R e c h t s v o r s c h r i f t e n k o d i f i z i e r t - G renzen 

s e t z t . Inso fe rn ve rb le ib t das " M o d i f i z i e r e n der 

V e r w a l t u n g s p r o d u k t i o n " in k l e i ne rem U m f a n g . 5) 

Dabei e rsche in t indes die Frage z w e i t r a n g i g , ob 

die du rch die Beze i chnung " U n t e r n e h m e n s b e r a t e r " 

ausgedrück te Funk t i on auch fü r dessen T ä t i g k e i t 

In ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g e n angemessen ist . Das 

b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e I n s t r u m e n t a r i u m kann n ä m ­

l ich auch du rch e inen f a k t i s c h a l s " V e r w a l t u n g s ­
b e r a t e r " ag ie rende U n t e r n e h m e n s b e r a t e r gez ie l t 

und h ins i ch t l i ch der Besonderhe i ten seinen b e s o n ­

deren K l i e n t e n " ö f f e n t l i c h e V e r w a l t u n g " adäquat 

e ingese tz t w e r d e n . Das E ina rbe i ten in so lche 

k l i en tenspez i f i sche S i tua t i onen - sei es bei ö f f e n t ­

l i chen oder be i p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e n O r g a n i s a ­

t i onse inhe i ten - zäh l t zu den besonders w i c h t i g e n 

A u f g a b e n eines U n t e r n e h m e n s b e r a t e r s . Denn b e ­

t r a c h t e t man e inmal a b g e g r e n z t e V e r w a l t u n g s ­

vo rgänge , - I n h a l t e oder - o b j e k t e , so t r e t e n die 

A n a l o g i e n z u m p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e n B e r e i c h 

schnel ler vor Augen als bei e iner led ig l i ch g l o b a ­

len und dann wen ige r s ta rk d i f f e r e n z i e r e n d e n 

Un te rsche idung e i n f a c h in d ie Be re i che " Ö f f e n t ­

l i ch " und " P r i v a t " . Die A u s w e r t u n g von B ü r g e r ­

be f ragungen oder haus in te rne W i r t s c h a f t l i c h k e i t s ­

analysen sind beisp ie lsweise M e t h o d e n , ^ ) die 

re la t i v unabhäng ig von den E igena r ten eines 

K l i e n t e n e ingese tz t w e r d e n k ö n n e n . 

Diese "MetfHjdenindifferenz" m a c h t zug le i ch d e u t ­

l i ch , w e l c h e un te rsch ied l i chen V e r w a l t u n g s e i n h e i t e n 

als po ten t i e l l e N a c h f r a g e r von U n t e r n e h m e n s b e ­

ra tungs le is tungen i n f r a g e k o m m e n k ö n n e n , so z .B . 

ö f f e n t l i c h e B i b l i o t h e k e n , die ein neues I n f o r m a ­

t ionssys tem i m p l e m e n t i e r t haben und die daraus 

resu l t ie rende M i t a r b e i t e r b e l a s t u n g abschä tzen 

w o l l e n ^ ) ; Ä m t e r m i t ebenfa l ls s t a r kem B ü r g e r ­

k o n t a k t ( z . B. E i n w o h n e r m e l d e ä m t e r ) , die W a r t e ­

sch langen o p t i m i e r e n w o l l e n ; w e i t e r e ö f f e n t l i c h e 

V e r w a l t u n g s e i n h e l t e n , die i n t e r n z. B. nach K o s t e n ­

r e d u k t i o n suchen oder d ie E in füh rung E D V - g e -
s t ü t z t e r A r b e i t s t e c h n i k e n übe r legen . 

Dami t sind zug le i ch auch die mög l i chen F r a g e ­

s te l lungen angesprochen , die der U n t e r n e h m e n s ­

be ra te r lösen b z w . m i t b e a r b e i t e n sol l . N a m e n t l i c h 

e t w a die zu verbessernde B ü r g e r a k z e p t a n z ö f f e n t ­

l icher V e r w a l t u n g e n kann zum An laß genommen 

w e r d e n , d ie " P r o d u k t p o l l t l k " zu v e r ä n d e r n , w e n n 

beispie lsweise g e r i n g e r e W a r t e z e i t e n , b ü r g e r f r e u n d ­

l i c h e r e F o r m u l a r e ^ ) e t c . k o n z i p i e r t w e r d e n , d ie 

auf Basis - be ra tungsges tü t z t e r - B e f r a g u n g e n 

en ts tanden s ind. Im B e r e i c h ö f f e n t l i c h e r U n t e r ­

nehmen sind solche Ansä t ze der P r o d u k t p o l i t i k 

h ingegen schon seit e in iger Z e i t gäng ig . ^ ) 

2 . E i n m o d i f i z i e r t e s C o n t r o l l i n g a l s d o m i n i e r e n d e 

A u f g a b e n s t e l l u n g e i n e s B e r a t e r s  

A u f g r u n d der e ingeeng ten M ö g l i c h k e i t e n , in v e r ­

sch iedenen A u f g a b e n b e r e i c h e n B e r a t u n g s f u n k t i o n e n 

bei ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g e n t ä t i g zu sein ( z . B. 

bei unve rände rba re r A u f b a u o r g a n i s a t i o n , d . h. V e r ­

w a l t u n g s h i e r a r c h i e ) w i r d s ich d ie T ä t i g k e i t eines 

e ingescha l te ten Un te rnehmensbe ra te r s v o r w i e g e n d 

auf ab lau fo rgan isa to r i sche behö rden in te rne V o r ­

gänge sowie auf b e s t i m m t e , e x t e r n den Bürge r 

b e t r e f f e n d e B e h ö r d e n m a ß n a h m e n z ie len ( e t w a 

Ges ta l tung von A r b e i t s p l ä t z e n der M i t a r b e i t e r m i t 

B ü r g e r k o n t a k t ) . V ie l g rundsä tz l i che r muß jedoch 

die e igen t l i che Funk t i on eines U n t e r n e h m e n s b e r a ­

t e r s - g e s e h e n w e r d e n . Es ist n ä m l i c h gerade eine 

m o d i f i z i e r t e C o n t r o l l i n g - F u n k t i o n , die a u f g r u n d 

der R e s t r i k t i o n e n anderer b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r 

I ns t rumen te im V o r d e r g r u n d s tehen so l l te und die 

solche an sich vo rgegebenen Ab läu fe (be isp ie ls ­

weise A r b e i t s v o r g ä n g e a u f g r u n d von V e r w a l t u n g s ­

v o r s c h r i f t e n ) aus der " V o g e l p e r s p e k t i v e " zunächst 

d u r c h l e u c h t e t , um auf diese Weise e t w a e inem 

Behö rden le i t e r H inwe ise und A n r e i z e zu dessen 
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E igen in i t i a t i ve zu geben . Dabei bedar f der B e ­

g r i f f " C o n t r o l l i n g " j edoch e iner spez i f i schen E r ­

ö r t e r u n g und kann n i ch t ohne w e i t e r e s auf den 

ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g s b e r e i c h ü b e r t r a g e n w e r ­

den . Im a l lgemeinen sind dami t näm l i ch M a ß ­

nahmen zur K o n t r o l l e und die darau f au fbauende 

L e n k u n g / V e r ä n d e r u n g m i t E r g e b n i s v e r a n t w o r t u n g 

g e m e i n t ; dieses z w e i t e E lement der S teue rung 

der V e r a n t w o r t l i c h k e i t w i r d im V e r w a l t u n g s b e ­

re i ch indes n i ch t du rch e inen U n t e r n e h m e n s b e ­

ra te r als Con t ro l l e r v o r g e n o m m e n , sondern du rch 

den Behö rden le i t e r , w e l c h e r in A b s t i m m u n g mi t 

dem e x t e r n e n B e r a t e r v o r g e h t . 

Fo rma l gesehen feh l t dem e x t e r n e n Consu l tan t 

in e iner B e h ö r d e - a l l e in schon aus r e c h t l i c h e n 

Gegebenhe i ten heraus - die Weisungskompetenz 

eines Con t ro l l e r s ; er muß v ie lmehr sich diese 

quasi vom Behö rden le i t e r " h o l e n " , d . h. diesen 

zur f o r m a l e n Ano rdnung nö t ige r En tsche idungen 

b e w e g e n . Hier ze ig t s ich schon e in mög l i ches , 

u. U. s c h w e r w i e g e n d e s P r o b l e m bei der I n t e r ­

a k t i o n zw i schen e x t e r n e m " C o n t r o l l e r o h n e ( h i n ­

r e i c h e n d e ) K o m p e t e n z " u n d B e h ö r d e n l e i t u n g . Das 

sch l i eß t j edoch in ke iner Weise aus, daß du rch 

seine i nha l t l i che F a c h k o m p e t e n z e in - im d o p p e l ­

ten Sinne - " e n g a g i e r t e r " e x t e r n e r Con t ro l l e r d e n 
I n h a b e r d e r s o g . S a c h k o m p e t e n z ( = B e h ö r d e n l e i -

t u n ' g ) in s t a r kem U m f a n g beein f lussen kann -

und dies n i ch t e inmal aus e i gennü t z i gen , sondern 

auch aus sach log ischen, neu t r a l en E rwägungen 

heraus. Dies s te l l t l e t z t l i c h dann n ich ts anderes 

als e ine besondere V a r i a n t e der Wechse lbe ­

z iehung zw i schen sog. " F a c h - " v s . " S a c h p r o m o t o r " 
dar . Das V e r w a l t u n g s - C o n t r o l l i n g muß daher im 

fo lgenden s te ts als C o n t r o l l i n g m i t led ig l i ch a b ­

ge le i t e te r K o m p e t e n z ve rs tanden w e r d e n . Diese 

S ich twe ise b z w . E inschränkung änder t aber in 

i nha l t l i che r Konsequenz n i ch ts an der f a k t i s c h e n 

C o n t r o l l i n g - A u f g a b e und - N o t w e n d i g k e i t im ö f f e n t ­

l i chen V e r w a l t u n g s b e r e i c h . Ist das Con t ro l l i ng u r ­

sp rüng l i ch aus dem B e r e i c h des Rechnungswesens 

e n t s t a n d e n , so hat es in e iner " m o d e r n e n " Fassung 

auch auf jeden anderen U n t e r n e h m e n s - b z w . V e r ­

w a l t u n g s b e r e i c h A u s w e i t u n g ge funden , so z. B. 

E D V - C o n t r o l l i n g ; K o m m u n i k a t i o n s - C o n t r o l l i n g . 

S t i c h w o r t a r t i g l äß t sich die Dominanz des V e r ­
w a l t u n g s - C o n t r o l l i n g im Rahmen der e inem U n t e r ­

nehmensbera te r ü b e r t r a g e n e n A u f g a b e n w i e fo lg t 

b e g r ü n d e n : 

* F a c h - u n d f u n k t i o n s U b e r g r e i f e n d e r A n s a t z , aber 

dennoch De ta i l aspek t b e r ü c k s i c h t i g e n d . 

* E inbez iehung versch iedener z u s a m m e n h ä n g e n ­
d e r U n t e r s u c h u n g s o b j e k t e in die C o n t r o l l i n g -

A u f g a b e ( e t w a E D V - und g l e i c h z e i t i g K o m m u n i ­

k a t i o n s - C o n t r o l l i n g , da der K o m m u n i k a t i o n s f l u ß 

w e s e n t l i c h du rch die ins ta l l i e r te EDV b e e i n ­

f l u ß t w i r d und u m g e k e h r t ) . 

* D u r c h das m i t der B e h ö r d e n d i r e k t i o n a b g e ­
s t i m m t e V o r g e h e n im Rahmen des Con t ro l l i ng 

w i r d aus v e r w a l t u n g s i n t e r n e r S icht e iner a l l zu 

g r o ß e n Verse lbs tänd igung und e inem f a c h s p e ­

z i f i schen K n o w - h o w - V o r s p r u n g des e x t e r n e n 

Con t ro l l e rs v o r g e b a u t . Das R is i koempf i nden , 

ke inen e x t e r n e n B e r a t e r h inzuz iehen zu w o l l e n , 

w i r d auf d iese-Weise g e m i l d e r t . 

* Das innerha lb e iner ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g s ­

e inhe i t be re i chsübe rg re i f ende Con t ro l l i ng hat 

imp l i z i t e ine " A n s p o r n - b z w . K o n t r o l l f u n k t i o n " 
fiJr a l l e ö f f e n t l i c h e n B e d i e n s t e t e n , da sie al le 

in das C o n t r o l l i n g k o n z e p t mi t ih ren T ä t i g k e i t e n 

e inbezogen w e r d e n . 

* Dies bedeu te t h ingegen n i ch t , daß e inze lne 

M i t a r b e i t e r " k o n t r o l l i e r t " w ü r d e n . V ie lmehr d ient 

das Con t ro l l i ng im ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g s b e ­

re i ch als eine die Behö rden le i t ung t x i t e r s t U t z e n -
d e M a ß n a h m e . E inze lne Au fgabenbe re i che m i t 

spez ie l len M i t a r b e i t e r n s tehen also n ich t im 

V o r d e r g r u n d des C o n t r o l l i n g . Aus diesem Aspek t 

heraus muß es demnach ke ineswegs e t w a zu 

a rbe i t sp l a t zbezogenen Z e i t e r fassungsver fah ren 

k o m m e n , w o v o n M i t a r b e i t e r in ihrer Le i s tungs ­

e rb r i ngung b z w . -messung d i rek t b e t r o f f e n 

w ä r e n ( z . B. M T M - B D S als ein auf V e r w a l t u n g s ­

au fgaben bezogenes Ze i t e r f assungsve r f ah ren bei 

der A r b e i t s b e w ä l t i g u n g sei tens des e inze lnen 

M i t a r b e i t e r s ) . ^ 

I I I . B E T R I E B S W I R T S C H A F T L I C H E P R O B L E M E I N D E R 

B E Z I E H U N G Z W I S C H E N Ö F F E N T L I C H E R V E R W A L ­

T U N G U N D B E R A T E R 

1. D i e P e r s p e k t i v e d e r ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g 

Aus dem B l i c k w i n k e l e iner Behörden ins tanz e r ­

geben s ich beispie lsweise fo lgende spez i f ische 

P r ob l em k r e i s e , die anders als a l lgemeine Aspek te 

ge lager t s ind, die auch bei der Bez iehung z w i ­

schen p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e n U n t e r n e h m e n und 

e inem Con t ro l l e r genere l l und " i m m e r " an fa l l en : 12) 

* Ein du rch den Con t ro l l e r in e iner b e s t i m m t e n 

ö f f e n t l i c h e n Ve rwa l t ungse inhe i t e rz ie l t es E r g e b ­

nis ( z . B. bezüg l i ch der A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g ) 

w i r d von höhe ren , n i ch t in die U n t e r n e h m e n s ­

b e r a t u n g e inbezogenen V o r g e s e t z t e n v e r a l l g e ­

meine r t auf a n d e r e O r g a n i s a t i o n s e i n f i e i t e n zu 

ü b e r t r a g e n ve rsuch t . Zumindes t aber w i r d a u f ­

g rund der als " T e s t f a l l " zu sehenden C o n t r o l l e r -

T ä t i g k e i t eine spezie l le ö f f e n t l i c h e V e r w a l t u n g s ­

d iensts te l le über e inen gewissen Z e i t r a u m s ta rk 

in den V o r d e r g r u n d ges te l l t . 

* Dennoch sind die U m s e t z u n g s m ö g l i c h k e i t e n von 

M a ß n a h m e n e m p f e h l u n g e n als Ergebnis b e r a t e n ­

der T ä t i g k e i t n i ch t immer gegeben (be isp ie ls ­

weise a u f g r u n d von D iens t vo r sch r i f t en ) - e in 

fü r a l le B e t e i l i g t e o f t unbe f r ied igendes Ergebnis. 

* Daneben bestehen i n t e r n e V e r m a r k t u n g s p r o b l e m e 
e t w a eines Behörden le i t e rs gegenüber seinem 

V o r g e s e t z t e n , w e n n er diesem die o f t als I n n o -
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va t i on im ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g s b e r e i c h a u f ­

zufassende Idee des Einsatzes eines U n t e r n e h ­

mensbera te rs v o r t r ä g t . 

* Die f ak t i s che ( F a c h - ) K o m p e t e n z des C o n t r o l ­

l e r s / U n t e r n e h m e n s b e r a t e r s kann als zu hoch 

und " zu g e f ä h r l i c h " sei tens v e r w a l t u n g s i n t e r n e r 

Ins tanzen e ingeschä tz t w e r d e n . 

* Dam i t ve rbunden ist h ä u f i g ebenfa l l s die G e ­

fahr eines s inkenden Ansehens b z w . I m a g e s bei 

den e igenen M i t a r b e i t e r n , die n ich t die N o t ­

wend igke i t der H inzuz iehung eines e x t e r n e n 

Be ra te r s sehen ( k ö n n e n ) . A u c h hier bestehen 

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

m a r k t u n g . 

* H ingegen kann bei so lchen v e r w a l t u n g s i n t e r n e n 

A r g u m e n t a t i o n e n über V o r - und N a c h t e i l e der 

e x t e r n e n B e r a t e r e i n s c h a l t u n g e t w a posi t iv auf 

fo lgende Aspek te ve rw iesen w e r d e n : Die bessere 

P r o f i l i e r u n g der b e t r e f f e n d e n ö f f e n t l i c h e n V e r ­

wa l tungse inhe i t gegenüber V o r g e s e t z t e n sowie 

h ins ich t l i ch dieses I m a g e s im Ve rg l e i ch zu a n d e ­

ren " k o n k u r r i e r e n d e n " V e r w a l t u n g s e i n h e i t e n 

( M o t i v a t i o n fü r die M i t a r b e i t e r ) ; die bessere 

Er fü l lung des ö f f e n t l i c h e n A u f t r a g s ; die h e r v o r ­

s techenden , zu e r w a r t e n d e n p o s i t i v e n D e t a i l ­
e r g e b n i s s e ( e t w a Verbesserung des A r b e i t s ­

k l imas bei v e r ä n d e r t e m K o m m u n i k a t i o n s f l u G , 

l e i ch te re E D V - A n w e n d u n g ) . 

Dami t w i r d zusammenfassend d e u t l i c h , daß es 

v o r w i e g e n d v e r w a l t u n g s i n t e r n e P rob leme sind, 

die dem e x t e r n e n B e r a t e r e i n s a t z en tgegens tehen 

k ö n n t e n , zug le i ch es aber n i ch t zu u n t e r s c h ä t z e n ­

de und kompens ie rende V o r t e i l e gegeben s ind. 

2 . D i e P e r s p e k t i v e d e s e x t e r n e n B e r a t e r s  

Die Entsprechung zur i n te rnen Sicht im ö f f e n t ­

l i chen V e r w a l t u n g s b e r e i c h b i lde t die P e r s p e k t i v e 

eines e x t e r n e n Un te rnehmensbe ra te r s , der n a m e n t ­

l ich als Con t ro l l e r f ü r e inen abgeg renz ten Z e i t ­

raum in e inem b e s t i m m t e n Au fgabengeb ie t - quasi 

als " P r o j e k t - C o n t r o l l e r " - t ä t i g sein sol l . In diesem 

Zusammenhang ist darau f h i nzuwe i sen , daß in 

manchen V e r w a l t u n g s e i n h e i t e n m i t u n t e r P r o j e k t -

Con t ro l l e r m i t gewisser E i g e n v e r a n t w o r t l i c h k e i t 

e ingese tz t w a r e n , um eben solche b e s t i m m t e n , eng 

abgeg renz ten A u f g a b e n f e l d e r zu b e t r e u e n . Man 

hat indes n i ch t z u l e t z t auch aus r e c h t l i c h e n E r ­

wägungen e iner unzuläss igen K o m p t e n z e i n r ä u m u n g 

fü r e inen n i c h t - ö f f e n t l i c h Bed iens te ten davon w i e ­

der Abs tand g e n o m m e n . 

Für e inen " c o n t r o l l i e r e n d e n " Un te rnehmensbe ra te r 

t r e t e n insbesondere fo lgende P r o b l e m s c h w e r p u n k t e 

auf : 

* Die Schau bes t immte r ö f f e n t l i c h e r V e r w a l t u n g s ­

i ns tanzen vor b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h n e u e n M e ­

t h o d e n ( z . B. Assessment -Cen te rs fü r die P e r ­

sona lbeur te i l ung bei Neue ins te l lung) s te l l t s ich 

vor a l lem als psychologisches P r o b l e m dar und 

muß im Rahmen von E inze lgesprächen , m i t 

R e f e r e n z e n über a n d e r w e i t i g e n Einsatz dieser 

Me thoden sowie du rch die P r ä s e n t a t i o n von 

" A l t e r n a t i v m e t h o d e n " zu ü b e r w i n d e n ve rsuch t 

w e r d e n . 

* Dami t eng v e r k n ü p f t ist - abhäng ig von der 

H ie ra rch ie eines M i t a r b e i t e r s der ö f f e n t l i c h e n 

V e r w a l t u n g - m i t u n t e r e in re la t i v w e n i g ausge ­

präg tes b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e s D e n k e n . 

* Der E r f o l g s z w a n g fü r den e x t e r n e n B e r a t e r ist 

im ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g s b e r e i c h höher als 

im p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e n Sek to r oder auch als 

bei ö f f e n t l i c h e n U n t e r n e h m e n , da a u f g r u n d der 

" N o v i t ä t " der C o n t r o l l e r - T ä t i g k e i t im V e r w a l ­

tungsbere ich besonders gu te Ergebnisse e r w a r t e t 

w e r d e n , ohne a l le rd ings o f t die dam i t e i n h e r ­

gehenden A k t i v i t ä t s e m p f e h l u n g e n ( e t w a U m -

organ isa t ion ) i n te rn dann auch rea l is ie ren zu 

können . 

* In manchen Fäl len w i r d sei tens der D i r e k t i o n 

einer ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g s e i n h e i t e ine v o r ­
g e f o r m t e Z i e l - , d . h . E r g e b n i s v o r s t e l l u n g des 

Bera te re insa t zes bes tehen, die be las tend auf 

die T ä t i g k e i t des Con t ro l l e rs selbst w i r k t . 

* Die C o n t r o l l i n g - A u f g a b e w i r d dann b e h ö r d e n ­

i n t e rn - w i e dies aber auch im p r i v a t w i r t s c h a f t ­

l i chen B e r e i c h m i t u n t e r v o r k o m m t - n i ch t so 

sehr als Z u k a u f von K n o w - h o w und dami t als 

H i l f e ve r s tanden , sondern v ie lmehr als Ins t rumen t 

zur B e s t ä t i g u n g e i g e n e r H y p o t h e s e n . In dieser 

Hins icht ist die T ä t i g k e i t des Con t ro l l e rs e i n g e ­

eng t , und die n o t w e n d i g e K o o p e r a t i o n w i r d v e r ­

h inder t b z w . w e r t l o s g e m a c h t , da k o n s t r u k t i v e 

E lemente in so lchen Fäl len vernach läss ig t w e r d e n . 

* Das in ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g e n im Ve rg l e i ch 

zu manchen p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e n U n t e r n e h m e n 

s tä rke r ausgepräg te H ie ra r ch i edenken und - g e ­

falle f ü h r t dazu , daß im Rahmen der C o n t r o l l e r -

und B e r a t e r t ä t i g k e i t n o t w e n d i g e Gespräche mi t 

e inze lnen B e h ö r d e n m i t a r b e i t e r n häu f i g als sonst 

üb l i ch m i t de ren V o r g e s e t z t e n abges t immt sein 

müssen. ^"^^ 

* Das e i n g e s c h r ä n k t e T ä t i g k e i t s f e l d eines C o n ­

t ro l l e rs im ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g s b e r e i c h ist 

jedoch fü r ihn durchaus von V o r t e i l , da A b ­

häng igke i t en zu anderen Un te rsuchungs fe lde rn 

dadurch - zumindest exp l i z i t - vernach läss ig t 

w e r d e n können ( z . B. led ig l i ch K o s t e n k o n t r o l l e 

im ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g s b e r e i c h s t a t t K o s t e n -

und zug le i ch Er löskon t ro l l e bei p r i v a t w i r t s c h a f t ­

l i chen U n t e r n e h m e n m i t M a r k t a k t i v i t ä t e n ) . Die 

aus so lchen R e s t r i k t i o n e n resu l t i e renden N a c h ­

te i le beein f lussen aber v ie lmehr " nu r " das m e t h o ­

dische V o r g e h e n , w e n n näm l i ch in v ie len , i . d .R . 

o rgan isa to r i schen Aspek ten ke ine Ände rungen 

v o r g e n o m m e n w e r d e n können . Die s t ra teg i schen 

Empfeh lungen des Be ra te r s zur Behebung eines 

e r k a n n t e n Mißs tandes müssen sich dann auf a n ­

dere M a ß n a h m e n e r s t r e c k e n , die eher " i n d i r e k t " 

w i r k e n . 
* Wenn auch a u f g r u n d der anzah lmäQig (noch ) 
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re la t i v ge r ingen E inscha l tungen von e x t e r n e n 

U n t e r n e h m e n s b e r a t e r n in den ö f f e n t l i c h e n V e r ­

wa l t ungsbe re i ch d iesbezüg l iche R e f e r e n z e n 
seitens des Un te rnehmensbe ra te rs aus seinen 

ve rgangenen T ä t i g k e i t e n schwer be ib r ingbar 

s ind, so g i l t dies jedoch n i ch t aus ähn l i chen 

Funk t i onen in p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e n U n t e r n e h ­

men ( e t w a a rbe i t sw issenscha f t l i che B e r a t u n g ; 

E D V - I m p l e m e n t i e r u n g ) . Darüber hinaus b i e te t 

s ich fü r ihn im ö f f e n t l i c h e n B e r e i c h gerade 

die Chance eines b r e i t e n , noch u n b e a r b e i t e t e n 

M a r k t e s , auf dem er e ine sog. I n - S u p p l i e r -

S te l l ung , also e ine lang f r i s t i ge B indung von 

b e s t i m m t e n K l i e n t e n im ö f f e n t l i c h e n V e r w a l ­

tungssektor ans t reben kann . 

A u c h hier muG der po ten t i e l l e V e r w a l t u n g s b e ­

ra te r e iner ö f f e n t l i c h e n Ve rwa l t ungse inhe i t im 

E inze l fa l l a b w ä g e n , ob die Vo r t e i l e die mög l i chen 

N a c h t e i l e k o m p e n s i e r e n ; dies d ü r f t e indes häu f i g 

der Fal l se in. 

I V . B E S C H A F F U N G S - U N D A B S A T Z S T R A T E G I E N 

D E R B E I D E N M A R K T P A R T E I E N 

1 . D i e ö f f e n t l i c h e V e r w a l t u n g a l s B e s c h a f f e r i n 

e i n e r B e r a t u n g s l e i s t u n g  

Die Besonderhe i ten der Bez iehung zw i schen einer 

ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g als K l i en t i n und dem 

e ingescha l te ten Un te rnehmensbe ra te r ( v o r n e h m ­

l ich m i t C o n t r o l l e r - F u n k t i o n ) legen spez i f i sche 

Bescha f fungss t ra teg ien aus Sicht e iner die B e ­

ra tungs le is tung nach f ragenden Behörde nahe. Im 

wesen t l i chen w i r d es sich um fo lgende S t r a t e g i e ­

e l emen te h a n d e l n : 

* Im Sinne eines P i e c e m e a l - E n g i n e e r i n g kann 

dem Un te rnehmensbe ra te r zunächst led ig l i ch 

e in Ausschn i t t der später insgesamt ü b e r g e b ­

baren A k t i v i t ä t e n a n v e r t r a u t w e r d e n , so daG 

er beispie lsweise in e iner k le ineren V e r w a l t u n g s -

organ isa t ionse inhe i t zunächst t ä t i g ist und sein 

Wi rken als " T e s t " e iner Gesamt le is tung v e r ­

s tanden w i r d . 

* Ein A u d i t i n g - v e r e i n f a c h t : die P r ü f u n g des 

Con t ro l l i ng nach me thod ischen Ges ich tspunk ­

t e n , also e ine " K o n t r o l l e der C o n t r o l l i n g - T ä t i g ­

k e i t e n " - kann schon im vo rh ine in m i t dem 

Un te rnehmensbe ra te r sei tens des B e h ö r d e n ­

le i te rs ve re inba r t w e r d e n . 

* In v ie len Fäl len bes teh t ein sehr enger 

(We i sungs - )Zusammenhang zw i schen ö f f e n t ­

l i chem V e r w a l t u n g s b e r e i c h und kap i ta lmäGig 

behe r r sch ten ö f f e n t l i c h e n U n t e r n e h m e n ( e t w a 

Ve rso rgungsbe t r i eben , F re ize i t u n t e r n e h m e n ) . 

Ein zur Auswah l ans tehender U n t e r n e h m e n s -

be ra te r kann seine Le is tungs fäh igke i t e v t l . 

hier " b e w e i s e n " müssen, b z w . es w i r d sei tens 

der bescha f fenden V e r w a l t u n g p r imär auf solche 

B e r a t e r z u r ü c k g e g r i f f e n , die bere i t s fü r ö f f e n t ­

l iche U n t e r n e h m e n t ä t i g w a r e n . 

* In d iesem Zusammenhang sind die E i n h o l u n g 
v o n R e f e r e n z e n ( e t w a bei Ve rbänden , z. B. 

VKU sowie die e t w a s wen ige r bekann te " A r ­

be i t sgeme inscha f t f ü r w i r t s c h a f t l i c h e V e r w a l ­

t ung [ A W V ] ) , aber auch die B e a u f t r a g u n g 

ö f f e n t l i c h e r U n t e r n e h m e n beispie lsweise d e r ­

selben Kommune gee ignet ( e t w a W i r t s c h a f t s -

fö rde rungsgese l l scha f ten ) , eine M a r k t f o r s c h u n g s ­

analyse über den B e r a t e r - M a r k t zu e rs te l len 

und R e f e r e n z e n e inzuho len b z w . abzugeben . 

Denn der K o n t a k t ö f f e n t l i c h e r U n t e r n e h m e n 

zu p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e n Ins t i t u t i onen so l l te u n ­

bed ingt ausgenu tz t w e r d e n . 

* Be i der Au f s te l l ung eines sog. B u y i n g - C e n t e r 
(= " N a c h f r a g e g r e m i u m " ) muG eine b e s t i m m t e 

GröGenordnung b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n , die u n t e r ­

sch ied l iche M i tg l i ede r der ö f f e n t l i c h e n V e r w a l ­

tungse inhe i t e inbez ieh t ( z . B. Behö rden le i t e r , 

M i t a r b e i t e r aus den zu un te rsuchenden B e r e i ­

chen , P e r s o n a l v e r t r e t u n g ) . Sie al le müssen -

neben der r e c h t l i c h e n N o t w e n d i g k e i t - a l le in 

schon aus mo t i va t i onspsycho log i schen Gründen 

an der Auswah l eines Un te rnehmensbe ra te rs 

m i t w i r k e n b z w . sich über die Frage abs t immen , 

ob überhaup t e in Un te rnehmensbe ra te r a k q u i -

r i e r t w e r d e n so l l te . Sehr o f t f a l l en diese E n t ­

sche idungen n ä m l i c h s imu l tan , d . h. p e r s o n e n ­

bed ing t , also s ta rk abhängig vom A u f t r e t e n 

eines B e w e r b e r s . 

2. A b s a t z m a r k e t i n q - S t r a t e q l e n d e s B e r a t e r s  

Entsprechend zur S ich twe ise der bescha f fenden 

ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g gibt es S t r a t e g i e e l e m e n t e , 

die ein Un te rnehmensbe ra te r m a r k e t i n g b e z o g e n 

e inse tzen kann , um sich fü r eine B e r a t e r t ä t i g k e i t 

zu b e w e r b e n : 

* Er muQ a b w ä g e n , ob er den loka len M a r k t 

( z . B. das S tad tgeb ie t m i t U m f e l d ) als r ä u m ­
l i c h r e l e v a n t e n M a r k t b e t r a c h t e t , w e i l er h ier 

au fg rund persön l icher R e f e r e n z e n auch schon 

im V e r w a l t u n g s b e r e i c h m i t seinem Namen b e ­

kannt ist . Oder es kann sich h ingegen auch eine 

E igenpos i t ion ie rung als g roße U n t e r n e h m e n s b e ­

ra tungsgese l lschaf t m i t über reg iona le r Bedeu tung 

e m p f e h l e n , so daß man als Bescha f f e r dah in te r 

sub jek t iv ein me thod i sch ges icher te res Vo rgehen 

und bessere R e f e r e n z e n v e r m u t e n k ö n n t e . 

* Die P r ä s e n t a t i o n spezie l ler i n f rage k o m m e n d e r 

U n t e r s u c h u n g s - u n d C o n t r o l l i n g a n s ä t z e n immt 

die In t ransparenz be im Bescha f f e r und legt die 

Le is tungen in ih ren E inze l komponen ten o f f e n . 

So ist z. B. zu denken an e in Con t ro l l i ng im 

P e r s o n a l b e r e i c h ' ' * ) , da ö f f e n t l i c h e V e r w a l t u n ­

gen i. d . R. personal in tens iv a r b e i t e n und dabei 

sehr häu f ig g rund legende P r ob l eme ans tehen . 

We i te rh in kann ein K o m m u n i k a t i o n s - C o n t r o l l i n g 

sowie ein Con t ro l l i ng der e igenen Le is tung d a r ­

geste l l t w e r d e n . Denn f a ß t man das ContVol l ing 

als spezie l le Un te rnehmensbera tungs le i s tung auf . 
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so geht es dann um ein Con t ro l l i ng von U n t e r ­

nehmensbera tungs le i s tungen , das dem B e s c h a f ­

fe r , näm l i ch der ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g s e i n ­

he i t , e ine H i l f es te l l ung bei der e igenen B e u r ­

te i l ung des Con t ro l l e rs geben kann . Dies erhöht 

zug le ich die Evidenz und senkt das Ris iko des 

ö f f e n t l i c h e n Bescha f fe rs . 

* Diese g e w o l l t e T ransparenz w i r d zug le ich du rch 

eine Ve rdeu t l i chung e inze lner P h a s e n d e s g e ­
s a m t e n U n t e r s u c h u n g s p r o j e k t s e r r e i c h t . 

* I n t e r n e V e r m a r k t u n g s h i l f e n müssen in die R i c h ­

t ung z ie len , ein " P r o b l e m b e w u ß t s e i n " in der 

ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g h e r v o r z u r u f e n , die B e ­

ra tungs le is tung also ev iden t zu m a c h e n . S p e z i e l ­

le A r g u m e n t a t i o n s h i l f e n sei tens des U n t e r n e h ­

mensbera te rs sowie das Absprechen von E r f o l g s ­

i nd i ka to ren ( z . B. Bea rbe i t ungsze i t je V o r g a n g 

eines M i t a r b e i t e r s vor und nach dem B e r a t e r ­

e insa tz ) e rsche inen hier als gee igne te I n s t r u ­

m e n t e . 

* Die Be ib r ingung von R e f e r e n z e n aus d u r c h g e ­

f ü h r t e n T ä t i g k e i t e n bei p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e n 

und ö f f e n t l i c h e n U n t e r n e h m e n ist insbesondere 

dann w i c h t i g , w e n n sie in e iner so lchen F u n k ­

t ion - w ie die im ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g s b e r e i c h 

zu übe rnehmenden P r o j e k t e angesiedel t w a r e n 

( z . B. K o m m u n i k a t i o n s f l u ß a n a l y s e ) . 

* Dabe i muß eine t e c h n i s c h e O r i e n t i e r u n g des an 

sich kauf männisch-Verwaltungswissenschaf f l i ehen 

Un te rnehmensbe ra te rs m i t im V o r d e r g r u n d 

s tehen , da au fg rund der doch re la t i v engen 

Ände rungsmög l i chke i t en beispie lsweise in der 

A b l a u f - und Au fbauo rgan i sa t i on ö f f e n t l i c h e r 

V e r w a l t u n g s e i n h e i t e n im Rahmen e t w a des 

K o m m u n i k a t i o n s - C o n t r o l l i n g andere, u n t e r g e ­

o rdne te M a ß n a h m e n e ingese tz t w e r d e n m ü s ­

sen - so n a m e n t l i c h techn ische H i l f s m i t t e l bei 

der K o m m u n i k a t i o n ( z . B. ve ränder tes E D V -

Sys tem) . Der Con t ro l l e r hat sich auf diesem 

techn ischen Gebiet insbesondere als q u a l i f i z i e r t 

auszuwe isen . 

Mög l i che P rob leme sowoh l aus Sicht der ö f f e n t ­

l i chen V e r w a l t u n g als aus P e r s p e k t i v e des C o n ­

t ro l l e rs selbst r e l a t i v i e r e n sich jedoch dann, w e n n 

man die fü r beide P a r t e i e n mög l i chen V o r t e i l e 

a b w ä g t . Inso fern l iegt hier im K o n t a k t zw ischen 

ö f f e n t l i c h e r V e r w a l t u n g als K l i en t und dem U n ­

t e r n e h m e n s b e r a t e r als be t reuendem Con t ro l l e r 

e in o f fenes Feld fü r die Prax is vor . 
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DAUERTHEMA 
GEMEINKOSTENSENKUNG 
- ABER WIE? 
v o n D r . B e r n d K u n z e u n d H a r t m u t S a l z m a n n , R e i n b e k 

Die Bürokratie verschlingt in den entwickelten westlichen Ländern - auch im indu­
striellen Bereich - deutlich mehr als die Hälfte aller Kosten. Trotzdem tun sich 
die Untemehmen schwer, im Gemeinkostenbereich nachhaltige Rationalisierungen 
durchzusetzen, obgleich wirksame Methoden durchaus vorhanden sind. Doch auch 
auf dem Gebiet der Gemeinkostensenkung gilt: Führungsstil und Untemehmenskul-
tur dürfen - selbst in besonders schwierigen Zeiten - nicht unbeachtet bleiben. Die 
Rechnung sollte nicht ohne Mitarbeiter und Betriebsrat gemacht werden. 

1. D r ü c k e n d e G e m e i n k o s t e n 

Die Kos tens i t ua t i on in v ie len Un te rne t imen ist g e ­

p räg t durc t i e inen - im Verhä l tn i s zur K o s t e n e n t ­

w i c k l u n g im d i r e k t - p r o d u k t i v e n B e r e i c h - über 

Jah rzehn te h i n w e g p e r m a n e n t e n Ans t i eg der G e ­

me inkos ten sow ie du rch eine zunehmende F i x ­

kos tenbe las tung ( v g l . die empi r i sche E n t w i c k l u n g 

in der v e r a r b e i t e n d e n Indus t r ie , A b b . 1) . In den 

l e t z t e n Jahren hat sich n i ch t z u l e t z t au fg rund 

der K o n k u r r e n z b e o b a c h t u n g im i n te rna t i ona len 

W e t t b e w e r b die Erkenntn is d u r c h g e s e t z t , daß 

s te igende Geme inkos ten eine sehr wesen t l i che U r ­

sache fü r eine abnehmende W e t t b e w e r b s f ä h i g k e i t 

von U n t e r n e h m e n oder ganzen B r a n c h e n s ind. 

Die s t ra teg ische B e d e u t u n g von Geme inkos ten 

und deren B e e i n f l u ß b a r k e i t t r i t t insbesondere bei 

N a c h f r a g e r ü c k g ä n g e n und K o n j u n k t u r f l a u t e n zu tage . 

Somi t haben die U n t e r n e h m e n l e t z t l i c h ke ine 

Wahl : Sie müssen in der Lage sein, die G e m e i n ­

kos ten l au fend zu s teue rn . O f t sind sie g e z w u n ­

gen , du rch ak t i onsmäß iges Hande ln sich den 

manchma l scheinbar e igengese tz l i ch e n t w i c k e l n ­

den Gemeinkos ten en tgegenzus te l l en . Und so p a r a ­

dox es k l ingen mag : R e c h t z e i t i g e Anpassungs­

m a ß n a h m e n , d ie Pe rsona l reduz ie rungen m i t s ich 

b r ingen können (aber n i ch t zwangs läu f i g müssen l ) , 

sind ein w i c h t i g e r B e i t r a g z u r l a n g f r i s t i g e n S i c h e ­

r u n g v o n A r b e i t s p l ä t z e n . 

Entsche idend bei der Lösung von Kos tenp rob lemen 
ist ganz sicher die method ische Vorgehenswe ise 
und die r i ch t i ge Handhabung der v e r f ü g b a r e n I n ­
s t r u m e n t e . Aber dami t ist auch ein H a u p t p r o b l e m 

bei Kos tensenkungsp rog rammen angesprochen : 

Wie soll der Gr i f f in den re i ch l i ch g e f ü l l t e n I n ­

s t r u m e n t e n k a s t e n geschehen? Welche F a k t o r e n 

sind zu b e a c h t e n , w e n n der E r fo lg s ich e ins te l len 

so l l? 

Dr. Bernd Kunze 
und Hartmut Salz­
mann, geschäfts­
führende Partner 
der Societät für 
Management­
beratung, Hamburg. 

1. M e t h o d e n w a h l : D e r e n t s c h e i d e n d e S c h r i t t z u m 

E r f o l g  

Wenn w i r den Sonder fa l l der Sanierung aus der 

B e t r a c h t u n g ausk lammern und dami t die k u r z ­

f r i s t i g am schär fs ten w i r k e n d e n tools im I n s t r u ­

m e n t e n k a s t e n belassen, ve rb le ib t eine Reihe von 

w i r k s a m e n Me thoden zum Geme inkos tenabbau . 

Hier sol len dre i der w i c h t i g s t e n in al ler Kü rze ange­

sprochen w e r d e n . 

(1) Da w ä r e die Mög l i chke i t e iner g l o b a l e n K o s t e n ­
s e n k u n g s m e t h o d e . Diese ab und an p r a k t i z i e r t e 

" R a s e n m ä h e r m e t h o d e " mag in E inze l fä l l en gee ignet 

e rsche inen . Es w i r d jedoch ohne Rücks ich t darau f 

vo rgegangen , ob ra t i one l l a rbe i t ende Be re i che b e ­

t r o f f e n sind oder solche mi t " F e t t r a n d " , ob z u ­

kun f t swe isende Au fgaben und Funk t i onen gekapp t 

w e r d e h oder wen ige r w i c h t i g e . 

Demen tsp rechend ist nach al ler E r fah rung m i t d i e ­

ser Me thode r e g e l m ä ß i g eine ve rme idba re V e r ­

sch lech te rung des Be t r iebsk l imas ve rbunden - m i t 

Fo lgekos ten , die als n i ch t gewo l l t und dem U n t e r ­

nehmensz ie l angemessen zu b e w e r t e n s ind. Häu f i g 

w e r d e n die Kos ten ansch l ießend w ieder mi t a l ler 

Mach t au fgeb läh t - sei es, we i l es sich um s t r a ­

teg isch n o t w e n d i g e Au fgaben hande l t , die w iede r 
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ve r s t ä r k t w e r d e n müssen, oder auch nur , um der 

nächs ten " K o s t e n r u n d e " ruh iger e n t g e g e n t r e t e n 

zu können . 

(2) Die F u n k t i o n a l m e t h o d e w i r d re la t i v häu f i g 

a n g e w e n d e t . H ie rbe i w e r d e n in ana ly t i sch g r ü n d ­

l icher , aber auch en tsp rechend a u f w e n d i g e r Weise 

die A rbe i t sab läu fe , Au fgaben und T ä t i g k e i t e n von 

Organ isa t ionsspez ia l i s ten d u r c h g e a r b e i t e t . So las ­

sen sich die A rbe i t sab läu fe en t s tö ren und b e ­

sch leun igen, Sys temverbesserungen e rz ie len und 

s icher l i ch auch Kos ten senken. In der Prax is ist 

es jedoch kaum mög l i ch , die v ie len tausend " G e -

m e i n k o s t e n p r o d u k t e " w i e z. B. B r i e f e , N o t i z e n , 

T e l e f o n a t e , Besp rechungen , S ta t i s t i ken e t c . mi t 

v e r t r e t b a r e m A u f w a n d vo l l s tänd ig zu er fassen 

und r i ch t i g zu b e w e r t e n . Insbesondere Ist es n o t ­

w e n d i g , die e r a r b e i t e t e n M a ß n a h m e n m i t den 

be te i l i g t en Ste l len g ründ l i ch zu d isku t ie ren und 

abzus i che rn . Und t r o t z d e m bes teh t - w i e der 

Organ isa t ionsa l l tag immer w iede r ze ig t - die G e ­

fah r , daß vorgesch lagene M a ß n a h m e n ve rwässern 

oder zu i n e f f i z i e n t s ind. 

(3) Eine durchaus e r f o l g r e i c h und o f t a n g e w a n d t e 

Methode ist die G e m e i n k o s t e n w e r t a n a l y s e ( G W A ) , 

U [ sp rüng l i ch von der U n t e m e h m e n s b e r a t u n g 

Mc Kinsey un te r dem B e g r i f f " O v e r h e a d Va lue 

Analys is ( O V A ) " in den USA e n t w i c k e l t und spä ­

te r nach Europa e x p o r t i e r t . Wei l m i t dieser M e ­

thode zunächst kna l l ha r t e Ra t iona l i s ie rungser fo lge 

anges t reb t w u r d e n , ist es n i ch t v e r w u n d e r l i c h , 

daß noch heu te bei den B e t r i e b s r ä t e n die A l a r m ­

g locken schr i l l en , w e n n der B e g r i f f "GWA" f ä l l t . 

Es g ib t i nzw ischen d iverse, auch m o d e r a t e S p i e l ­

a r t e n dieser M e t h o d e , die jedoch den Füh rungs ­

st i l und die Un te rnehmensku l t u r sch lech th in beim 

Geme inkos tensenkungsprog ramm b e r ü c k s i c h t i g e n . 

(4 ) Die Ver fasser dieses A r t i k e l s w e n d e n seit J a h ­

ren mi t g r o ß e m Er fo lg die " M o d e r a t i o n s m e t h o d e " 
a n , d i e a u f d e m S A W - S y s t e m a u f b a u t . SAW steht 

für S y s t e m a t i s i e r t e A u f g a b e n - W e r t a n a l y s e in den 

Geme inkos tenbe re i chen . M i t H i l fe dieser p r o ­

fess ionel len Me thode w e r d e n abbau fäh ige Reser ­

ven in den a d m i n i s t r a t i v e n Be re i chen von den 

M i t a r b e i t e r n selbst e r a r b e i t e t m i t dem Z ie l e iner 

w i r t s c h a f t l i c h e n Neuaus r i ch tung vo rhandener 

Ressourcen und Le is tungs t räger . Sie v e r m e i d e t 

somit e in ige wesen t l i che v o r g e n a n n t e Nach te i l e 

und n u t z t in en tsche idender Weise das Wissen 

und die K r e a t i v i t ä t der M i t a r b e i t e r im U n t e r n e h ­

m e n . 

3 . M o d e r a t i o n s m e t h o d e n a c h d e m S A W - S y s t e m 

Z i e l s e t z u n g ist 

- eine deu t l i che Geme inkos ten reduk t i on und 

- k u r z f r i s t i g rea l i s ie rbare , d a u e r h a f t e E rgebn is ­

verbesserung 

- du rch den Abbau v e r z i c h t b a r e r A r b e i t s e r g e b ­

nisse, A u f g a b e n und T ä t i g k e i t e n . 

Z u g l e i c h w i r d eine Verbesserung der s t ra teg ischen 

Ausgangsposi t ion du rch S tä rkung der E r t r a g s k r a f t 

des Un te rnehmens anges t reb t . 

Was ze i chne t nun diese Me thode besonders aus 

und was sind die wesen t l i chen E r f o l g s f a k t o r e n ? 

( 1 ) M e t h o d e n e i n s a t z u n d E r f o l g s f a k t o r e n 

* Eine wesen t l i che S tä rke ist die enge Einblndung 

der b e t r o f f e n e n M i t a r b e i t e r sowoh l in die A n a ­

l ysearbe i ten als auch in die Ideen f indung , M a ß ­

n a h m e n e r a r b e i t u n g und l e t z t l i c h auch in die 

Rea l i s ie rung . Die M i t a r b e i t e r i m U n t e r n e h m e n 

s i n d T r ä g e r d e r U n t e r s u c h u n g . Dies ist konse -

guent und log isch, denn w e r kennt sich besser 

im G e m e i n k o s t e n - D i c k i c h t der v i e l f ä l t i g e n und 

komp lexen A u f g a b e n und T ä t i g k e i t e n aus als 

d ie jen igen , die t a g t ä g l i c h dami t zu tun haben . 

Ein außens tehender B e r a t e r u n d / o d e r e in i n ­

te rnes Organ isa t ions team könn te nur m i t g e ­

w a l t i g e m A n a l y s e a u f w a n d dieses Wissen a u f b e ­

r e i t e n . Die Au fgabe des Bera te rs b z w . des 

ABBILDUNG 1 W A R U M G E M E I N K O S T E N S E N K U N G ? 
eesamtkosten= 1005g 

7(H 

50. 

B e i s p i e l v e r a r b e i t e n d e I n d u s t r i e 

..... , x^M 
t , t . r '..-^ I - . - ' 

72 76 8 0 

Jahre 

0 Der standigen Produktivi­
tätsstelgerung In direkten 
Berelchen folgte keine 
vergleichbare In den 
Indirekten Berelchen 

0 Renditeunterschiede 
zwischen konkurrierenden 
Unternehmen ergeben sich 
zunehmend primär aus der 
unterschiedlichen Gemein­
kostenstruktur 5 

84 
Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 

13 1^ 32 G P £ 
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MODERATIONSMETHODE NACH DEM SAW-SYSTEM 

ABBILDUNG 2 

IDEENPRÜFUNG 

"5AW-
Fllter " 

EINGESCHALTETE INSTANZEN 

0 Leiter der 
Untersuchungseinheit 

0 Internes Projektteam-
nitglled 

0 Berater 
0 Vorgesetzter * 
0 Experten/Nutzer 
0 Wertanalysegruppe 
0 Lenkungsgruppe 

Ergebnis: 
Abgesicherte Maßnahmen 

S O C I E T A I FÜR M A N A G E M C N T B E R A T U N G ( s m ) . 

ABBILDUNG 3 

SAW-PROJEKTSTRUKTUR LG=LENKUNGSGRUPPE 
PT=PROJEKTTEAM 
UE=UNTERSUCHUN6SEINHEIT 

. S O C I E T Ä T FÜR M A N A G E M E N T B E B A T U N G ( s m ) . 
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e inzuse tzenden P r o j e k t - T e a m s ( P T ) k o n z e n ­

t r i e r t s ich daher auf 

- die D u r c h f ü h r u n g von I n f o r m a t i o n s v e r a n s t a l ­

t ungen und Einweisung a l ler P r o j e k t b e t e i l i g ­

t e n 

- das Einbr ingen des n a t u r g e m ä ß u m f a n g r e i c h e n 

und sehr s ta rk f o rma l i s i e r t en M e t h o d e n - K n o w -

how (a l le B e t e i l i g t e n w e r d e n in e inen s t r e n ­

gen Formular ismus e ingebunden und so e i n ­

he i t l i ch g e f ü h r t und ges teue r t ) 

- die M o d e r a t i o n der A rbe i t ss i t zungen zw ischen 

P r o j e k t - T e a m und den Rep räsen tan ten der 

Un te rsuchungse inhe i ten (UE) . 

Diese M o d e r a t i o n u m f a ß t auch die Fö rde rung 

der B e r e i t s c h a f t zum " U m d e n k e n " und zum 

Eingehen ökonomisch v e r t r e t b a r e r Ris iken so ­

w ie die V e r m i t t l u n g von An regungen . E i n e 
" e i s e r n e R e g e l " b e s a g t , d a ß k e i n e V e r g a n g e n ­

h e i t s b e w ä l t i g u n g b e t r i e b e n w e r d e n d a r f . Auch 

sol l te dem Le i te r e iner Un te rsuchungse inhe i t 

(LU) ke ine M a ß n a h m e au fged räng t w e r d e n . 

Das P r o j e k t - T e a m h a t a lso i n s t a r k e m M a ß e 

p r o z e ß b e g l e i t e n d e A u f g a b e n . 

* D u r c h die s ta rke Einbindung der M i t a r b e i t e r 

und die sys temat ische N u t z u n g des vo rhandenen 

Wissens kann n ich t nur sehr züg ig E insparungs­

p o t e n t i a l au fgeze ig t w e r d e n , sondern die e r ­

a r b e i t e t e n M a ß n a h m e n e rwe isen s ich auch als 

a b g e s i c h e r t u n d d a u e r h a f t . Denn w i e die A b ­

bi ldung 2 ze ig t , du rch lau fen al le Ideen e inen 

F i l t e r , bevor sie als M a ß n a h m e verabsch iede t 

w e r d e n . Dazu gehör t auch , daß sich der N u t z e r 
e i n e s A r b e i t s e r g e b n i s s e s z u s t i m m e n d ä u ß e r n 

m u ß , so fe rn dieses von einer Einsparungsidee 

b e t r o f f e n ist. 

* Demen tsp rechend und darüberh inaus e r laub t 

die M e t h o d e k u r z f r i s t i g e Entsche idungen bei 

b e g r e n z t e r A n a l y s e t ä t i g k e i t un te r b e w u ß t e m 

V e r z i c h t auf t i e f g r ü n d i g e Abk lä rungen zu G u n ­

sten so fo r t e rkennbare r hand fes te r V e r e i n ­

fachungsg ründe . 

* Die P r o j e k t s t r u k t u r e r m ö g l i c h t es, daß ein Z u ­

s a m m e n w i r k e n a l ler wesen t l i chen P r o j e k t b e t e i ­

l i g ten gewäh r l e i s t e t ist ( v g l . A b b . 3 ) . Die 

obers te koord in ie rende Instanz ist h ier die 

Lenkungsgruppe (LG) , die die e r a r b e i t e t e n M a ß ­

nahmen absch l ießend "absegne t " oder - in A u s ­

nahme fä l l en und ggf . aus g e s a m t u n t e r n e h m e r i ­

scher S icht - k o r r i g i e r t . 

* Im Rahmen des SAW-Sys tems w i r d e r r e i c h t , 

daß v e r z i c h t b a r e von u n v e r z i c h t b a r e n Au fgaben 

ge t renn t w e r d e n und so A r b e i t s e n t l a s t u n g s e f f e k t e 

en t s tehen , die z. B. fü r z u k u n f t s o r i e n t i e r t e A u f ­

gaben zu n u t z e n s ind. Es f i nde t also p r imär 

ke ine L a s t e n i j b e r w ä l z u n g s t a t t , d . h. die A r b e i t s ­

i n tens i tä t be im e inze lnen M i t a r b e i t e r soll n ich t 

u n z u m u t b a r e rhöh t w e r d e n . 
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* A u f g r u n d der beschr iebenen Vorgehenswe ise g e ­

s ta l t e t s ich die Zusammenarbe i t m i t dem B e ­

t r iebs ra t in der Regel ohne übe rmäß ige F r i k ­

t i o n e n . Denn du rch die o f f e n e I n f o r m a t i o n s p o l i ­

t i k ( "e iserne Rege l " ) gegenüber Be t r i ebs ra t und 

M i t a r b e i t e r n , du rch die s ta rke Einbindung "de re r , 

die es angeh t " und du rch die V e r m e i d u n g von 

L a s t e n ü b e r w ä l z u n g b i e te t die M o d e r a t i o n s ­

me thode eine Reihe von k o n s t r u k t i v e n A s p e k t e n , 

die w e n i g A k z e p t a n z p r o b l e m e a u f w i r f t . 

(2) E r g e b n i s s e 

Durch den Einsatz des SAW-Sys tems ergeben sich 

neue Einsparungsdimensionen und - m ö g l i c h k e i t e n , 

we i l Arbe i tsergebn isse und A u f g a b e n m i t e inem 

sch lech ten K o s t e n - / N u t z e n v e r h ä l t n i s bis auf e in 

t ragbares Maß e ingeschränk t w e r d e n . 

* E r fahrungsgemäß w e r d e n je nach Organ isa t ions ­

grad des Un te rnehmens zw ischen 10 und 20 % 

des un te r such ten Au fgabenvo lumens als E i n ­

sparungspo ten t ia l f es tges te l l t . 

* Der g r ö ß t e Te i l der Ergebnisse w i r d auf un te re r 

h ie ra rch ischer S tu fe en tsch ieden , da d ie A u f ­

wandsverm inderungs ideen w e i t g e h e n d aus den 

un te rsuch ten Gruppen und Ab te i l ungen und deren 

A b n e h m e r n / N u t z e r n s t a m m e n . En tsp rechend 

schnel l ist die En tsche idungs f indung . 

* Ca. 70 % der Einsparungsideen w e r d e n i n n e r ­

halb der e rs ten 3 - 1 2 Mona te rea l i s ie r t ; meist 

ohne personel le H ä r t e n bei e inem Rea l i s ie rungs­

z e i t r a u m von 2 Jahren un te r N u t z u n g der F l u k ­

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

Umschu lung , du rch Ausnu tzen von T e i l z e i t c h a n ­

cen e t c . 

Neben diesen m e ß b a r e n Einsparungsergebnissen 

s te l len sich w e i t e r e pos i t i ve Wi rkungen e in , die 

als e r h e b l i c h e r Z u s a t z n u t z e n zu w e r t e n s ind : 

* Fö rde rung des K o s t e n b e w u ß t s e i n s , 

* Fö rde rung der F lex ib i l i t ä t des Un te rnehmens 

du rch Abbau bü rok ra t i sche r Hemmnisse, 

* Erhöhung der T ransparenz in den O v e r h e a d -

Be re i chen und dami t rea l i s t i schere B u d g e t i e r u n g , 

* Fö rde rung der B e r e i t s c h a f t zur i n te rnen K o m m u ­

n i ka t i on und des Iden t i f i z ie rungsgrades mi t dem 

U n t e r n e h m e n und seinen Z i e l e n , 

* Gew innung v i e l f ä l t i ge r w e i t e r e r Ideen zur O r ­

gan isa t ions - und E f f i z i enzve rbesse rung . 

Gemeinkos ten haben fü r die U n t e r n e h m e n durchaus 
s t ra teg ische B e d e u t u n g . Geme inkos tensenkungsp ro ­
g ramme sind in gewissen Ze i t abs tänden eine N o t ­
w e n d i g k e i t . Für d e r a r t i g e P r o g r a m m e sind w i r k ­
same M e t h o d e n und Ins t rumen te v e r f ü g b a r . 
Dazu zäh l t s icher l i ch auch die Mode ra t i onsme thode 
nach dem S A W - S y s t e m , mi t der auf m o d e r a t e 
Weise, aber dennoch nachha l t i g A r b e i t s k a p a z i t ä t e n 
zum B e w i r k e n eines max ima len Z i e l e r r e i c h u n g s b e i ­
t rages der Ab te i l ungen eines Un te rnehmens f r e i g e ­
s te l l t w e r d e n können . fl 
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LITERATURFORUM 
Liebe Leser in , l ieber L e s e r l 

M i t der heu t i gen Ausgabe e r w a r t e t Sie e ine k l e i n e N a c h l e s e zu den versch iedenen Themenbesp rechungen 

der l e t z t e n H e f t e . 

Sie f i nden dre i Buchbesp rechungen , und z w a r über 

e in K o m p e n d i u m der B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e , 

Fäl le und Lösungen zur K o s t e n r e c h n u n g , 

B e r i c h t e aus der indus t r ie l len Führungsprax is (Be isp ie lband über K o s t e n r e c h n u n g ) . 

Anges ich ts des Z e i t p u n k t s der V e r ö f f e n t l i c h u n g , der in die Jahresabsch luQarbe i ten f ä l l t , und den Ä n d e r u n ­

gen und A u s w i r k u n g e n des neuen B i l a n z r i c h t l i n i e n - G e s e t z e s , e rsch ien t es angeze ig t , 

e in ige Ku rzbesp rechungen a u f z u n e h m e n , die sich auf V e r ö f f e n t l i c h u n g e n zum neuen B i l a n z r i c h t ­

l i n i en -Gese tz , zur B i l anzpo l i t i k und die B i lanzana lyse bez iehen . 

Ferner e in Ra tgeber 

zur be t r i eb l i chen F o r t - und We i te rb i l dung . 

Z w e i H inwe ise besch l ießen diese Ausgabe, näml i ch Inha l tsh inwe ise zu den an dieser Ste l le ge legen t l i ch 

besprochenen L o s e b l a t t w e r k e n Der C o n t r o l l i n g - B e r a t e r und Con t ro l l i ng - das U n t e r n e h m e n m i t Zah len 

f ü h r e n . 

Es ist vo rgesehen , Ihnen mi t der nächs ten Ausgabe des Con t ro l l e r Magaz ins in v e r t r a u t e r Fo rm eine 

Themenbesp rechung zu b r i ngen , die die A n w e n d u n g des Con t ro l l i ng zum Gegenstand haben so l l . 

B e s t m a n n , U w e ( H r s g . ) : K o m p e n d i u m d e r B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e 

M ü n c h e n : R . O l d e n b o u r q V e r l a g 1 9 8 6 - 6 9 0 S e i t e n , P r e i s e ; B r o s c h i e r t D M 4 9 , 8 0 , g e b u n d e n D M 7 8 , — 

Das K o m p e n d i u m w i r d von e inem A u t o r e n t e a m b e a r b e i t e t , die sich ausnahmslos als Hochschu l lehre r aus ­

we i sen . Das Werk l iegt nun in der d r i t t e n Au f l age vor . Die ve rsch iedenen T e i l e des Kompend iums : 

Te i l 1 : B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r Gesamtp rozeß und k o n s t i t u t i v e r Rahmen 

Te i l 2: U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 

Te i l 3: M a t e r i a l w i r t s c h a f t und Fe r t i gung 

Te i l 4 : M a r k e t i n g 

Te i l 5: I nves t i t i on und F inanz ie rung 

Te i l 6: Pe rsona lwesen 

Te i l 7: Rechnungswesen (Kos ten rechnung und B i l anzen ) 

Das vo r l i egende Werk w i l l S tud ie renden und P r a k t i k e r n so l ides B a s i s w i s s e n v e r m i t t e l n , um h ie rau f a u f ­

bauend eine w e i t e r e V e r t i e f u n g zu e rmög l i chen und die Fäh igke i t zum Erkennen übe rg re i f ende r Z u s a m ­

menhänge zu f ö r d e r n . Das K o m p e n d i u m bee ind ruck t du r ch die deu t l i che und t i e f e G l i e d e r u n g , ü b e r s i c h t ­

l iche Absä tze und ein umfassendes S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s . Der b ib l iograph ische Appara t w u r d e k le in g e ­

h a l t e n . Eine Ause inanderse tzung mi t der L i t e r a t u r und ve rsch iedenen S t römungen e r f o l g t eher z u r ü c k ­

h a l t e n d . Die Ver fasser ve rsuchen , die Wissensvermi t t l ung m i t H i l f e zah l re i che r Graph iken , Tabe l len und 
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n i ch t z u l e t z t du rch eine en tsp rechende d ruck techn i sche Ges ta l tung zu e r l e i c h t e r n . Die A u t o r e n legen 

eine ve rs tänd l i che , anschaul iche und moderne E i n f ü h r u n g un te r Be r üc k s i c h t i gung p rax i s re l evan te r E r f a h ­

rungen f ü r S t u d i u m , E x a m e n u n d P r a x i s vo r . D ie G e w i c h t u n g der ve rsch iedenen Te i l e und T e i l a b s c h n i t t e 

w i r d n icht unbedingt a l len Bedür fn issen ge rech t w e r d e n , so ist fü r e ine Neubea rbe i t ung w ü n s c h e n s w e r t , 

Eragen der D a t e n v e r a r b e i t u n g und der Organ isa t ion , z. B. h ins ich t l i ch der mode rnen I n f o r m a t i o n s - und 

K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k , e inen P l a t z z u z u w e i s e n , der der p r a k t i s c h e n Re levanz und der Z u k u n f t s b e z o g e n ­

he i t en t sp r i ch t . Un te r dem Abschn i t t U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g so l l te sich das moderne Con t ro l l i ng gemäß 

seiner P rax i sbedeu tung e in re ihen . Die A rbe i t b ie te t s ich übera l l dor t an , w o eine e rs te , aber bere i ts 

r e l a t i v d i c h t e E in füh rung in e in Fachgeb ie t gesucht w i r d . Sch l i eß l i ch auch d o r t , w o ein f u n d i e r t e r U b e r ­

b l i ck über ein f remdes Fachgeb ie t anges t reb t w i r d . Der Ver lagsprospek t we is t darau f h in , dieses N a c h ­
s c h l a g e w e r k u n d L e h r b u c h sei bere i ts nach v ier Jahren in der d r i t t e n Au f l age e rsch ienen . 

S e r f l i n g , K l a u s : F ä l l e u n d L ö s u n g e n z u r K o s t e n r e c h n u n g 

H e r n e / B e r l i n : V e r l a g N e u e W i r t s c h a f t s b r i e f e G m b H 1 9 8 5 - 2 5 0 S e i t e n , P r e i s D M 3 2 , — 

Der A u t o r ist als Professor in Be r l i n t ä t i g . Er ist du r ch versch iedene V e r ö f f e n t l i c h u n g e n b e k a n n t . 

Das B u c h , e rsch ienen in der 3., ve rbesser ten A u f l a g e , b r ing t insgesamt 36 Fäl le mi t den zugehör igen 

Lösungen zur K o s t e n r e c h n u n g , Im Te i l Grund lagen geht es dem Ver fasser um Grund f ragen der K o s t e n ­

t h e o r i e . H ins i ch t l i ch der K o s t e n a r t e n r e c h n u n g w e r d e n Au fgaben behande l t , die die ka l ku l a to r i s chen 

Kos ten sowie die M a t e r i a l k o s t e n b e t r e f f e n . Un te r der Kos tens te l l en rechnung w e r d e n Fäl le geb rach t , 

die versch iedene Fo rmen der i nne rbe t r i eb l i chen Le i s tungsve r rechnung , Fo rmen der Kos tenzu rechnung 

und der Gemeinkos tenana lyse be inha l t en . Zur K o s t e n t r ä g e r s t ü c k r e c h n u n g f i nde t der Leser A u f g a b e n 

über ve rsch iedene E r m i t t l u n g s v e r f a h r e n zur B e s t i m m u n g der Se lbs tkos ten , d ie Masch inens tundensä tze 

sowie Fragen der Zusch lagska l ku la t i on und der B e w e r t u n g , Dem Te i l P l ankos ten rechnung sind Fäl le 

zugeo rdne t , die die P lanung von Geme inkos ten zum Inhal t haben , die P lanbeschä f t i gung , den K o s t e n ­

p lan und die A b w e i c h u n g s v e r t e i l u n g besp rechen . D a n a c h s te l l t der Ver fasser e in ige A u f g a b e n zur 

Deckungsbe i t r ags rechnung . Der l e t z t e Te i l g i l t den K o s t e n i n f o r m a t i o n e n fü r Sonder rechnunge , u. a . 

um Z u s a t z a u f t r ä g e , E i g e n f e r t i g u n g / F r e m d b e z u g , P r e i s u n t e r g r e n z e und V e r f a h r e n s w a h l . 

Be i der Konz ip i e rung vo r l i egender Fäl le l eg te der Ver fasser Wer t da rau f , den P r a x i s b e z u g h e r a u s z u ­

a r b e i t e n und kos ten theo re t i s che Aspek te nur do r t zu v e r t i e f e n , w o es unumgäng l i ch e rsche in t . W e i t ­

gehend w i r d derselbe Sachverha l t und die g le i chen Zah len in m e h r e r e n , versch iedene P rob lemk re i se 

behande lnden Fäl len zug rundege leg t . Die ve rg le i chswe ise a u s f ü h r l i c h e n L ö s u n g s h i n w e i s e besch ränken 

sich n ich t nur auf die re in rechner i schen Dars te l l ungen der Lösung, sondern bez iehen e r l äu te rnde und 

h inwe isende verba le A n m e r k u n g e n m i t e in . Der A u t o r e r re i ch t m i t dieser Form der S to f f behand l u ng eine 

gez ie l t e , anwendungsnahe und le rnerg ieb ige V e r ö f f e n t l i c h u n g . B e z ü g l i c h der In tens i tä t der S t o f f b e h a n d ­

lung ge langt der Ver fasser zu einer v e r t i e f e n d e n Dars te l l ung , die über G rund f ragen h inauswe is t . Dieses 

B u c h e ignet sich als e r g ä n z e n d e L i t e r a t u r f ü r S tud ie rende und Le rnende , die sich in die K o s t e n r e c h ­

nung e ina rbe i t en wo l l en und fü r P r a k t i k e r , die eine Un te r l age suchen, ihre f rüher e r w o r b e n e n K e n n t ­

nisse a u f z u f r i s c h e n oder w e i t e r z u e n t w i c k e l n . 

G l u t h , H e l l m u t h : A u s d e r K o s t e n - , L e i s t u n g s - u n d E r g e b n i s r e c h n u n g - in d e r S c h r i f t e n r e i h e " B e r i c h t e a u s 

d e r i n d u s t r i e l l e n F ü h r u n g s p r a x i s " - M u s e n - V e r l a g , F a c h a r t i k e l - D i e n s t , P o s t f a c h 5 0 0 8 0 6 , 7 0 0 0 S t u t t g a r t 5 0 

6 1 S e i t e n i m F o r m a t D I N A 4 , P r e i s n i c h t b e k a n n t  

Der A u t o r ist bekann t als U n t e r n e h m e n s b e r a t e r , Seminar le i te r und Ver fasser zah l re i che r V e r ö f f e n t l i c h u n g e n . 

Die S c h r i f t e n r e i h e " B e r i c h t e aus der indus t r ie l l en Führungsprax is " u m f a ß t 6 Bände . Sie befassen s ich 

mi t dem V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h des Meis te rs und Be t r i ebs le i t e r s , der K o s t e n - , Le i s tungs - und E rgebn is ­

rechnung sowie dem F inanzbe re i ch und dem V e r t r i e b s b e r e i c h . Der dieser Besprechung zugrunde l iegende 

Band 3 bez ieh t sich auf den 1 . Te i l zur K o s t e n - , Le i s tungs - und Ergebn is rechnung. Z u m I n h a l t dieses 

Bandes: 

S t r omkos ten k u r z f r i s t i g er fassen und v e r r e c h n e n - Von der Kos tener fassung zum Bet r iebsergebn is -

Ergebn isvorschau über die Deckungsbe i t r ags rechnung - V a r i a t o r e n in der Kos ten rechnung - Umsatz 

ges t iegen. G e w i n n gesunken - Z u r E r m i t t l u n g der T e i l f e r t i g w e r t e fü r die k u r z f r i s t i g e E r g e b n i s r e c h ­

nung - Mehr Gew inn du rch p lanvo l le V e r t r i e b s - und Fer t i gungss teuerung 

Diese Reihe spr i ch t insbesondere K l e i n - und M i t t e l b e t r i e b e an . Der Ver fasser v e r m i t t e l t A l l geme ines , 

B e a c h t e n s w e r t e s und Grundsä tz l i ches . G lu th sch i lder t E r fahrenes , beschre ib t P r a k t i z i e r t e s und legt dar , 

w i e p rak t i sche Lösungen ge funden w e r d e n können . Im V o r d e r g r u n d s teht die Übe r l egung , w i e m a n e s 
m a c h e n k ö n n t e . H ingegen wen ige r Erkenntn isse , w e l c h e f a c h t h e o r e t i s c h e n Gründe oder konzep t ione l l es 

Ka l kü l die Lösungen t r a g e n . E r f ah ren und kenn tn i s re i ch , fast e rzäh le r i sch und im St i l eines p r o f i l i e r t e n 

54 



1/87 

B e r a t e r s b r ing t er vor a l lem in K l e i n - und M i t t e l b e t r i e b e n F a c h - und F ü h r u n g s k r ä f t e n anschau l i ch und 

ve rs tänd l i ch H a n d h a b u n g u n d A u s g e s t a l t u n g der K o s t e n - , Le i s tungs - und Ergebn is rechnung nahe . Ein 

B u c h fü r d ie , die vor Or t K o s t e n - und Le is tungsrechnung k o n k r e t anw/enden w o l l e n . Weniger fü r Leser, 

die die Kos ten rechnung h i n t e r f r a g e n m ö c h t e n oder nach besonderen konzep t i one l l en E n t w ü r f e n suchen. 

V ie l l e i ch t w ä r e in einer spä te ren Ü b e r a r b e i t u n g an e in igen Ste l len noch mehr K ü r z e und P rägnanz h i l f ­

r e i ch und f ö r d e r l i c h . Die Reihe b r ing t in mehr oder minder ungeg l ieder te r Folge B e r i c h t e und g r u n d s ä t z ­

l iche A n m e r k u n g e n . Der Ver fasser se tz t B e i s p i e l e , die den Leser an regen , den Lösungsvorsch lag zu b e ­

denken und zu v e r g l e i c h e n . Es g ibt ve rg le i chswe ise wen ige V e r ö f f e n t l i c h u n g e n m i t de ra r t k o n k r e t e n 

und nachvo l l z i ehba ren Handhabungsh i l f en . 

S c h m i d t , H a r a l d : B i l a n z t r a i n i n g n a c h d e m n e u e n B i l a n z r i e h t l i n i e n - G e s e t z 

F r e i b u r g : R u d o l f H a u f e V e r l a g 1 9 8 6 - 2 7 9 S e i t e n , P r e i s D M 3 9 , 8 0  

Der A u t o r ist Ver fasser meh re re r Büche r und zah l re i che r A u f s ä t z e sowie Dozen t in V o r b e r e i t u n g s e m i n a ­

ren für S t e u e r b e r a t u n g s p r ü f u n g e n . H ie rm i t legt der Ver fasser e in T r a i n i n g s - H a n d b u c h zur R e c h n u n g s ­

legung auf der Grundlage des B l l a n z r i c h t l i n i e n - G e s e t z e s und des B i l anzs teue r rech t s vor . 

Der Leser f i nde t hier e in L e h r - u n d Ü b u n g s b u c h zu e inem w i c h t i g e n F ragenkomp lex , das s ich a u f g r u n d 

seiner zah l re i chen p rak t i s chen Be isp ie le , Tabe l l en und Übe rs i ch ten , Fäl le und Lösungen und F ragen m i t 

A n t w o r t e n gut e ignet zur V o r b e r e i t u n g auf P r ü f u n g e n oder auch zur We i te rb i l dung im V e r u f . Eine sol ide 

Grund lage zur Fo r tb i l dung im B i l a n z w e s e n . 

P f l e g e r , G ü n t e r : D i e n e u e P r a x i s d e r B i l a n z p o l i t i k 

F r e i b u r g : R u d o l f H a u f e V e r l a g 1 9 8 6 - 3 4 2 S e i t e n , P r e i s D M 6 9 , —  

Der A u t o r , e in se lbständiger W i r t s cha f t sp rü fe r und S t e u e r b e r a t e r , hat e in besonders w i rkungsvo l l es und 

anschaul iches V e r f a h r e n e n t w i c k e l t , den G e s t a l t u n g s m ö g l i c h k e i t e n in der Hande ls - und S teuerb i lanz 

nach der B i l a n z r e f o r m nachzugehen : 

Er un te rsuch t die Ges ta l t ungsmög l i chke l t en bei den e inze lnen Pos ten der B i lanz im v o r b e z e i c h n e t e n 

B u c h w i e f o l g t : 

N a c h e inem Merkma lskas ten , der sich g l i eder t in 

- M a t e r i e l l / F o r m e l l : Ma te r i e l l e oder f o r m e l l e B i l anzpo l i t i k 

- Ob die M a ß n a h m e hande ls - und s t e u e r r e c h t l i c h zulässig ist oder nur in der Handelsb i lanz a n g e w e n d e t 

w i r d 

- F lex ib le / F ix: Können in g le i chen oder in ve rsch iedenen Pe r i oden un te rsch ied l i ch e ingese tz t w e r d e n 

oder ob eine B indungsw i r kung bes teh t . 

- Sind die M a ß n a h m e n e rkennbar oder n ich t e rkennbar . 

- Sind die b i l anzpo l i t i schen F o l g e w i r k u n g e n k u r z f r i s t i g oder l ang f r i s t i g 

- Die M a ß n a h m e n sind h ins ich t l i ch ihrer D u r c h s e t z b a r k e i t gegenüber F inanzamt oder A b s c h l u ß p r ü f e r 

sicher oder mi t Ris iken b e h a f t e t ? 

Ferner bespr ich t der A u t o r Grund lagen der B i l anzpo l i t i k und b ie te t eine C h e c k l i s t e der b i l anzpo l i t i schen 

M a ß n a h m e n dem Leser. Ein Buch für die p rak t i s chen Be lange , das eine schnel le und u n m i t t e l b a r e A n ­

w e n d u n g bei der t äg l i chen A rbe l t e r m ö g l i c h t . 

L ä t s c h , R o l a n d : D i e R e c h n u n g s l e g u n g n a c h d e m n e u e n B i l a n z r i c h t l i n i e n - G e s e t z 

F r e i b u r g : R u d o l f H a u f e V e r l a g 1 9 8 6 - 4 0 7 S e i t e n , P r e i s D M 6 9 , —  

Der V e r f a s s e r , ein W i r t s cha f t sp rü fe r und S t e u e r b e r a t e r , legt h i e r m i t ein H a n d b u c h f ü r d i e P r a x i s vo r . 

Es ist von e inem P r a k t i k e r fü r die Prax is geschr ieben . Es en thä l t die Ergebnisse^ von P lansp ie len und 

p rax isbezogenen Über legungen , die sich aus der V o r b e r e i t u n g auf die U m s e t z u n g d e r V o r s c h r i f t e n des 

B i l a n z r i c h t l i n i e n - G e s e t z e s in die e igene be ru f l i che T ä t i g k e i t des Ver fassers e rgeben haben . Die K o n z e r n ­

rechnungs legung b le ib t ausgenommen. 

Der Te i l 1 en thä l t e inen L e i t f a d e n , der du rch versch iedene F ragen , die das Gesetz a u f w i r f t , f ü h r t . Der 

T e i l 2 g i l t E inze l f r agen zur Rechnungs legung der Kap i t a l gese l l s cha f t en . In den An lagen w e r d e n ve r sch ie ­

dene G l iederungsschemata fü r B i lanz sowie G e w i n n - und Ve r l us t rechnung g e b r a c h t . Gese tzes tex te und 

ein S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s besch l ießen die A r b e i t . 
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S c h u l t , E b e r h a r d : B i l a n z a n a l y s e n a c h d e m n e u e n B i l a n z r i c h t l i n i e n - G e s e t z 

F r e i b u r g : R u d o l f H a u f e V e r l a g 1 9 8 6 - 3 7 8 S e i t e n , B r o s c h u r , P r e i s D M 5 9 , 8 0 

Der A u t o r w a r zunächst se lbständiger S teue rbe ra te r und ist heu te Pro fessor in Essen fü r B e t r i e b s w i r t ­

scha f t s leh re , insbesondere B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e S teue r leh re . 

In diesem L e h r b u c h w e r d e n die g rund legenden Me thoden für die D u r c h f ü h r u n g von B i lanzana lysen v o r ­

ges te l l t . W ich t ige Z ie le , w i e L i qu id i t ä t , R e n t a b i l i t ä t , V e r m ö g e n , Wachstum und K r e d i t w ü r d i g k e i t w e r d e n 

d u r c h l e u c h t e t und z w a r in sys temat i scher , knapper und übers i ch t l i che r F o r m . Diese V e r ö f f e n t l i c h u n g 

w i l l den Leser be fäh igen , schon nach k u r z e r Ze i t die v e r ö f f e n t l i c h t e n Geschä f t sbe r i ch te anderer F i rmen 

zu ana lys ie ren und zu b e u r t e i l e n . Das B u c h w i l l e in Leh r buc h besonders fü r S tud ie rende , aber auch fü r 

jeden anderen an Fragen der B i lanzana lyse In te ress ie r ten sein. Darüber hinaus soll es den P r a k t i k e r 

u n t e r s t ü t z e n , w i r k s a m e B i lanzana lysen d u r c h z u f ü h r e n . Es w i l l auch dazu an regen , neue A n a l y s e ­

m e t h o d e n in der P rax i s zu e n t w i c k e l n und zu v e r w e n d e n . 

L e o n h a r d t , W a l t e r u n d R i e g s i n g e n A n r e g u n g e n u n d B e i s p i e l e f ü r b e t r i e b l i c h e F o r t - u n d W e i t e r b i l d u n g s ­

m a ß n a h m e n 

H e i d e l b e r g : I . H . S a u e r - V e r l a g G m b H 1 9 8 6 - 7 1 S e i t e n - P r e i s D M 1 5 , —  

M i t dem vo r l i egenden H e f t w e r d e n den b e t r i e b l i c h e n P r a k t i k e r n , die in i rgende iner Weise in i h rem 

U n t e r n e h m e n mi t B i l d u n g s a r b e i t b e f a ß t s ind, A n r e g u n g e n für die K o n z e p t i o n und Ges ta l tung von e i n z e l ­

nen Sem ina rmaßnahmen gegeben . Die beschr iebenen Sem ina rp rog ramme w u r d e n von den A u t o r e n in Z u ­

sammenarbe i t m i t q u a l i f i z i e r t e n e x t e r n e n T r a i n e r n und B e r a t e r n in mehr jähr iger P rax is d u r c h g e f ü h r t . 

Sicher w i r d es n o t w e n d i g sein, bei der P lanung von T r a i n i n g s m a ß n a h m e n die Gegebenhe i ten und b e ­

sonderen Bed ingungen in den e inze lnen U n t e r n e h m e n zu be rücks i ch t i gen und S e m i n a r k o n z e p t i o n e n e n t ­

sp rechend zu m o d i f i z i e r e n b z w . S c h w e r p u n k t e zu s e t z e n . 

Darüber hinaus k ö n n t e n die vo r l i egenden Sem ina rkonzep t i onen eine H i l f es te l l ung und D iskuss ionsgrund­

lage fü r die Auswah l mög l i che r T ra ine r und R e f e r e n t e n sein, sowie bei der Ers te l lung von l ä n g e r ­

f r i s t i gen B i ldungsp länen im U n t e r n e h m e n A n r e g u n g e n geben . 

G l iederung : 1 . E in le i tung 

2. Führung und Zusammenarbe i t 

3. M a n a g e m e n t m e t h o d e n und A r b e i t s t e c h n i k e n 

4 . Spezie l le Kenntn isse und Be fäh igungen 

5. F u n k t i o n s - und z ie lg ruppenbezogene Ve rans ta l t ungen 

6. Seminarp lanung und -Organ isa t i on . 

Der C o n t r o l l i n g - B e r a t e r a u s d e m R u d o l f H a u f e V e r l a g , P o s t f a c h 7 4 0 , 7 8 0 0 F r e i b u r g , auf den an dieser 

Ste l le ve r sch ieden t l i ch v e r w i e s e n w u r d e , b r a c h t e m i t seinen N a c h t r ä g e n , den H e f t e n 3 und 4 / 1 9 8 6 , die 

zum Z e i t p u n k t der N iede rsch r i f t vo r l agen , u. a. fo lgende B e i t r ä g e : 

- C o n t r o l l i n g - K o n z e p t e im i n t e rna t i ona len Ve rg l e i ch 

- I n te rne Rev is ion und Con t ro l l i ng 

- op t ima le Bes te l lmenge 

- S teuerung des T ranspo r twesens du rch I n f o r m a t i o n 

- Con t ro l l i ng im K le i nbe t r i eb mi t S o f t w a r e fü r den P e r s o n a l - C o m p u t e r 

- M i k r o c o m p u t e r als Entsche idungsh i l fe 

- Das K o s t e n - E inspa rungs -Po ten t i a l 

- Unsere Z u k u n f t s ichern - Qua l i t ä t verbessern 

- N u t z e n s t i f t u n g du rch Design. 

Das L a s e b l a t t w e r k " C o n t r o l l i n g - d a s U n t e r n e h m e n m i t Z a h l e n f ü h r e n " a u s d e m W E K A - V e r l a g , 

I n d u s t r i e s t r a ß e 2 1 i n 8 9 0 1 K i s s i n g , auf das im L i t e r a t u r f o r u m ve rsch ieden t l i ch e ingegangen w u r d e , 

b r a c h t e mi t den A k t u a l i s i e r u n g s - u n d E r g ä n z u n g s l i e f e r u n g e n Juli und Sep tember 1986 u.a. fo lgende B e i t r ä g e : 

P C - E i n s a t z im C o n t r o l l i n g , Techno log ische M ö g l i c h k e i t e n der P r o z e ß ü b e r w a c h u n g , P a r a l l e l - K a l k u l a t i o n 

nach V o l l - und Grenzkos ten . 

Me ine besten Wünsche fü r e in gutes 1987. Mögen Sie in be ru f l i che r und persön l icher Hins icht Ihren 

Kurs ha l t en können . F reund l i che Grüße Ihr 
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Workshop - Bilder : 

Gruppenberichte mit 

Beispiel-Bildern 

zur Organisation 

der Controller-

Funktion. 

Berichterstatter 

Gerhard Werner, 

R + V Allg. Ver­

sicherung, Wiesbaden 

Heinrich Langwost, 

Haftpflichtverband 

der Deutschen Indu­

strie Hdl VaG, Hannover 

Gerd Keller, 

Wacker Chemie GmbH, 
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Erfolgreiche Großbank-Niederlassung 
in Stuttgart 

Die Höhe unserer Bilanzsunnme und die Zahl der Mitarbeiter weisen uns als eine der großen deutschen 
Universalbanken aus. Die dynamische Geschäftsausweitung der letzten Jahre, bei gleichzeitiger überdurch­
schnittlicher Ertragsentwicklung, macht personelle Verstärkungen im Management erforderlich. Für einen 

bedeutenden Geschäftsbereich mit Sitz in Stuttgart suchen wir den 

Leiter 
Organisation und Personal 

Die Aufgabenschwerpunkte liegen einerseits in der ständigen Optimierung der Aufbau- und Ablauforganisation, 
andererseits in der Gewährleistung einer an zeitgemäßen Führungsvorstellungen orientierten Personalarbeit. 
Dabei bezieht sich Ihr Verantwortungsumfang sowohl auf die Kopfstelle selbst als auch auf die angeschlosse­

nen Filialen in Baden-Württemberg. 
Als fachliche Voraussetzung sollten Sie auf der Basis einer qualifizierten Berufs- oder Hochschulausbildung 

praktische Erfahrungen im Organisations- und Personalwesen, möglichst einer Bank oder eines vergleichbaren 
Dienstleistungsunternehmens nachweisen. Wir erwarten von Ihnen Kenntnisse moderner Organisationssysteme; 

auch Einblicke in den Bereich des Controllings wären wünschenswert. 
Da wir sicher sind, daß der Erfolg in dieser Position nicht allein von der fachlichen Kompetenz, sondern vor 
allem von der menschlichen Ausstrahlung und Akzeptanz des neuen Stelleninhabers abhängt, müssen wir 

besonders hohe Ansprüche an Ihre persönliche Qualifikation stellen: Ausgeglichenheit und die Fähigkeit, mit 
Konflikten souverän umzugehen, sollte Sie ebenso auszeichnen wie die „richtige" Kombination aus Kompromiß-

bereitschaft und Durchsetzungsvermögen. 
Wenn Sie diese einflußreiche Managementaufgabe mit attraktiver Ausstattung anspricht, sollten Sie mit dem 

von uns beauftragten ifp in Kontakt treten. Die Herren H. Hilgers (Tel.: 0221/20506-40) und M. Baldus 
(Tel.: 0221/ 20506-36) erwarten gerne Ihre aussagefähigen Unterlagen (Lebenslauf, Lichtbild, Zeugniskopien, 
Gehaltsangaben) und stehen Ihnen auch telefonisch für weitere Informationen zur Verfügung. Bitte geben Sie 

bei Ihrer Bewerbung, die selbstverständlich vertraulich behandelt wird, die Kennziffer MA2004 an. 

INSTITUT FÜR PERSONAL- U N D J 1 UNTERNEHMENSBERATUNG 

HORST WILL U N D PARTNER • DOMKLOSTER2 • POSTFACH 10 16 26 • 5000 KÖLN 1 



So können Sie es haben! 
Mit dem Finanz- und Kostenmanagement-Informationssystem für die 
IBM-Systeme /34, /36, /38 haben Sie alle Controlling-Aufgaben zu jeder 
Zeit sicher im Griff. 

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

lim 

Nichts bringt Sie mehr aus der Ruhe. Ob Monats­
oder Quartalsabrechnungen, Zwischenbilanzen 
oder Abweichungsanalysen, ja selbst 
Überraschungsangriffe bringen Sie nicht mehr 
aus dem Konzept. Durch ein frei gestaltbares 
Berichtswesen sind Sie flexibel und unabhängig. 
Mehrfirmenkonsolidierung, Fremdwährungs-
reporting, Simulation und Hochrechnung, der 
Aufbau eines zentralen Konzernreporting, 
Geschäftsgrafiken, die Integration des PC -
Anforderungen, denen Sie gelassen entgegensehen 
können. Mit der controllingorientierten 
Standardsoftware von PST sichern Sie sich ein seit 
1980 erprobtes, den sich ständig ändernden 
Anforderungen angepaßtes und in vielfachen 
Einsätzen bewährtes Softwareprogramm. 
Finanz-Mis von PST... 
und Sie sind die Ruhe selbst! 

PST Software GmbH 
Josephsburgstraße 4a, D-8000 München 80 

Telefon (089)4313038 



Der g e m e i n s a m e N e n n e r 

Plaut Software für die effiziente 
Kosten- und Erfoigskontrolle. 
Plaut hat P l a n u n g s - , A b r e c h n u n g s - u n d 
I n f o r m a t i o n s s y s t e m e aus der Erfahrung 
von 40 Jahren betriebswirtschaftlich rich­
tungsweisender Beratung für alle Belange 
des innerbetrieblichen Rechnungswesens: 

.Kostenstellenrechnung 

.Plankalkulation 

.Nachkalkulation 

.hIerstellkosten-Soll-lst-Vergleich 

.Artikelerfolgs-ZDeckungsbeitragsrechnung 

.Kostentrögerergebnisrechnuhg 

.Parallelrechnung Voll- und Teilkosten 

.Standardkosten mit parallel geführten 
Abweichungen 

.Planungs- und Simulationsrechnungen 

.Primärkostenrechnung 

.LSP-Abrechnung 

Plaut bietet S o f t w a r e - S y s t e m e und 
organisatorische Einführungsunterstützung 
auch für: 

.Produktionsplanung und -Steuerung 

.Materialwirtschaft 

.Finanzbuchhaltung 

.Anlagenbuchhaltung 

. V e r t r i e b s a b w i c k l u n g 

Plaut Software f ü r U n t e r n e h m e n a l l e r 
G r ö ß e n o r d n u n g e n aus vielen Branchen 
der Industrie mit Serien- und Einzel­
fertigung, aber auch für Handels- und 
Dienstleistungsunternehmen. 
Je nach DV-Konfiguration unserer Klienten 
setzen wir zur Projektrealisierung Pro­
grammsysteme aus eigener Entwicklung 
oder Lizenzprogramme der SAP ein. 

PLAUT 
P l a u t S o f t w a r e - d i e B a s i s f ü r e i n 

i n t e g r i e r t e s R e c h n u n g s w e s e n . 

Software Untemehmensberatung Personalberatung 

PL/MJT 

Plaut Software GmbH Plaut Software AG 
Hogenbergstraße 20 
D-8000 München 21 
TeL (08915803081 
Ttx. 8 98 628 Plaut 

Villa Wellingtonia 
CH-6918 Figino 
TeL 1091)601501 
Tx. 79329 


