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Das Unternehmen 

Die Adolf Wurth GmbH & Co. KG 

in Künzelsau bedient in 36 Län

dern mehr als eine Mi l l ion Kunden 

aus dem Handwerksbereich und 

der Industrie mit Befestigungs

technik. 1992 konnte ein 

Weltumsatz von 3,1 Mrd. DM 

von 12.730 Mi tarbei tern erwir t 

schaftet werden. 

TZ-INFO/MIK-INFO 
bei Wurth 
Der Montageprofi 
schraubt sich mit 
MIS nach oben 

Uwe Schaffitzel 

Erster Kontakt mit MIK 

Das gesuchte Medium MIS, um 

die wachsende Vielzahl der Daten 

überschaubarer zu machen, fand 

man durch Presseberichte und 

Präsentationen in TZ-INFO von 

MIK. Gemeinsam mit MIK wurde 

ein Konzept für ein Control l ing-

MIS erstel l t . 

Realisierung 
Wel twe i t mußten die dezentral 

geführten Gesellschaften mit un

terschiedl ichen organisatorischen 

Strukturen einheit l iche Basis

daten zur Verfügung stel len. 

Nach Abschluß dieser Vor

arbeiten wurde die Organisations

und Oatenstruktur der Wurth-

Gruppe mit Hil fe von MIK in TZ-

INFO abgebildet und die erste 

Version bereits nach einem hal

ben Jahr der Entwicklung und des 

Tests im Rahmen einer Geschäfts

führungskonferenz vorgestel l t 

Al le Teilnehmer waren von der 

Flexibi l i tät und dem Datenumfang 

m. i i<n) 

m . i<n) 
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von TZ-INFO beeindruckt. Die Ge

schäftsführer arbeiteten mit TZ-

INFO auf Laptops, und um den 

Informationsvorsprung der Kolle

gen einzuholen, interessierten 

sich immer mehr Mitarbei ter für 

TZ-INFO. 

Ständig wurde ausgebaut 

und wei terentwickel t Eine 

europaweite Lizenz für den MIK-

GENERATOR erlaubte, die vor

handene Struktur selbständig zu 

erwei tern, zu ändern, zu opt i 

mieren. 

MIK-GENERATOR 

Innerhalb kürzester Zeit wurde ein 

System generiert, das Aufschluß 

über Warengruppen und 

-klassen bezüglich des Umsatzes 

und des Rohertrages gibt. 

Neben bekannten Plan-Ist-

und Ist-Ist-Vergleichen konnten 

auch Gesellschaftervergleiche, 

ein sogenanntes »benchmarking« 

(sich an einem Besseren messen) 

durchgeführt werden. 

Nicht nur gleichart ige Analy

sen und Informationen, sondern 

auch die Datenkompatibi l i tät zwi

schen den einzelnen Firmen mit 

internationalem Datenaustausch 

via Satel l i t stel len enorme Vor

tei le dar. 

Status quo 
In der Konzernzentrale arbeiten 20 

User über Netz mit TZ-INFO. Auch 

Reinhold Wurth nutzt die Mögl ich

keiten von TZ-INFO durch Ein

bindung von TZ-INFO-Graphiken in 

seine Vorträge, Videoansprachen 

an Auslandsgesel lschaften und an 

seinem PC, 

Laptop-Nutzer haben jederzeit 

an jedem Ort Zugriff auf die TZ-

INFO-Daten. 

Es gibt derzeit kaum mehr 

eine Veranstaltung oder Be

sprechung in der Geschäftslei

tung, bei der nicht Graphiken von 

TZ-INFO online über Beamer oder 

LCD-Displays eingebunden wer

den Es steht ein Datenbestand 

von Ist-, Plan- und Zielsetzungs

daten von mehr als 100 MB zur 

Verfügung. 

MIK-EIS 

MIKINFO MIK-REPORT 

Ausblick 
Für die Zukunft plant Wur th , 

Systeme für die Bilanzanalyse 

sowie für die Lagerstrukturen der 

einzelnen Wurth-Gesel lschaften 

zu generieren. Das von IBM neu 

auf den Markt gebrachte Betriebs

system OS/2 und die neue 

Produktfamil ie von MIK, die auf 

dieses Betriebssystem aufbaut, 

soll getestet und bei entspre

chend posit ivem Ergebnis in der 

Würth-Gruppe eingesetzt werden. 

Uwe Schaffitzel ist verantwort l ich 

für Management-Infor

mationssysteme in der Wür th-

Gruppe. 

MIK 
TZ-INFO/MIK-INFO 

sind Produkte der 
MIK - Gesellschaft 
für Management 
und Informatik mbH, 

Konstanz 

Seestraße 1 

D 7750 Konstanz 

Telefon 0 75 31 - 5 10 26 

Telefax 0 75 31 - 6 70 80 
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DAS ELEGANTE CHAOS 

- Vom Geist des Controlling in Frankreich -

von Klaus W. Herterich, Paris 

E in F r e u n d v o n m i r ist Genera lsekre tä r eines e u r o 
pä ischen Fachverbandes i n Paris. Da ha t er e i n m a l i m 
M o n a t a l le z w ö l f eu ropä ischen N a t i o n a l i t ä t e n u n d 
M e n t a l i t ä t e n u m seinen T isch . "Was f ü r e in R e i c h t u m 
an Ve rha l t enswe i sen u n d A u s d r u c k s f o r m e n ! " sagt er. 
" D i e Franzosen l ieben g roße Ideen ; sie e n t w e r f e n 
Pläne u n d d i s k u t i e r e n ge is t re ich da rübe r . D i e D e u t 
schen o rgan is ie ren . G i b t m a n i h n e n e ine Idee, so 
m a c h e n sie s ich so fo r t d a r a n , sie d u r c h z u o r g a n i s i e 
ren . " D i e I ta l iener : Me is te r de r I m a g i n a t i o n ; d i e 
Eng länder : Mache r ; d i e H o l l ä n d e r : spa rsam, u s w . , b is 
z u d e n e h r b e w u ß t e n Span ie ren , d e n he rz l i chen I r en 
u n d d e n m u t i g e n Por tug iesen . D i e Belg ier seien 
Real is ten. W e n n d i e Franzosen z u v i e l e Ideen hä t ten , 
d i e Deu tschen z u v i e l o rgan i s i e r t en , d i e Eng länge r 
z u v i e l m a c h t e n u n d d i e I ta l iener z u v i e l E i n b i l d u n g s 
k ra f t ze ig ten , müsse e in Belg ier her, u m sie a l le 
w i e d e r au f d e n B o d e n d e r W i r k l i c h k e i t h e m n t e r z u -
ho len . Er selbst ist Belg ier . . . 

E u r o p a i n d e r Praxis ! So l l es w i r k l i c h zus tande 
k o m m e n , so müssen w i r m i t d e n M e n t a l i t ä t e n 
rechnen . Ü b e r a l l , auch i m C o n t r o l l i n g . E inhe i t l i che 
V o r s c h r i f t e n u n d Regeln s i nd n u r d i e Hä l f t e . Jedes 
L a n d vers teht sie anders . Jedes hat e ine andere 
Gesch ich te , E r z i e h u n g u n d W i r t s c h a f t s k u l t u r . W i r 

k ö n n e n sicher se in , daß das C o n t r o l l e r - I n s t r u m e n t a 
rium m i t Budge ts , S o l l / I s t - V e r g l e i c h e n u n d A b w e i 
chungsana lyse i n d e n me is ten U n t e r n e h m e n i n 
Eu ropa ve rs tanden u n d p r a k t i z i e r t w i r d . A b e r d i e 
C h e f s u n d M i t a r b e i t e r i n d e n e i n z e l n e n L ä n d e m 
w e r d e n a l l e ande rs d a m i t u m g e h e n . Ist z u m Beisp ie l 
F rank re i ch e in typ isches C o n t r o l l i n g - L a n d ? Da 
z ö g e r n w i r . Ü b l i c h e r w e i s e d e n k e n w i r be i F rank re i ch 
zuers t a n Beaujo la is u n d B re tagne -Ur l aub . Es hat 
n i ch t d i e g le iche Be t r i ebsw i r t scha f t s t rad i t i on w i e 
D e u t s c h l a n d o d e r d i e Schwe iz . H i e r gab es ke inen 
Johann F r i ed r i ch Schär, ke inen N i c k l i s c h , Schma len -
bach o d e r G u t e n b e r g . W a r i n de r deu tschen Betr iebs
w i r t scha f t s l eh re se inerze i t e i n Buch m i t d e m T i te l 
"Der W e g a u f w ä r t s , O r g a n i s a t i o n ! " ( v o n H e i n r i c h 
N i c k l i s c h ) e in S t a n d a r d w e r k , so her rschte i n F rank 
re ich seit eh u n d je das F inanz- u n d F i ska ldenken 
vo r . E in m ä c h t i g e r Staat hat te d a u e r n d d i e H a n d i m 
Sp ie l . N o c h heu te s i n d d i e f ranzös ischen Banken 
s taat l i ch . N o c h b is v o r k u r z e m w u r d e n Preise, 
I nves t i t i onen u n d Dev isen k o n t r o l l i e r t . Das z w a n g 
d i e U n t e r n e h m e n , nach M ö g l i c h k e i t e n A u s s c h a u z u 
ha l t en , d e n Staat u n d seine K o n t r o l l v o r s c h r i f t e n z u 
u m g e h e n . N i c h t d i e Be t r i ebsabrechnung b e s t i m m t e 
das Geschehen, s o n d e r n d i e g ü n s t i g e Ge legenhe i t 
s o w i e g u t e Bez iehungen z u e i n e m Prä fek ten o d e r 
Staatssekretär. G u t e Z a h l u n g s f r i s t e n w a r e n w i c h t i g e r 
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Budge t ist V o r w a n d , d i e A b w e i c h u n g A n l a ß f ü r das 
H a n d e l n des mensch l i chen Geistes, so l l i h n aber i n 
seiner Souve rän i t ä t n i ch t e i nsch ränken . Ist d e r 
Bes i tzs tand i n Ge fah r , so hande l t d e r Franzose auch 
o h n e C o n t r o l l i n g . U n d haben s ich d i e V o r a u s s e t z u n 
gen geänder t , u n t e r d e n e n das Budge t aufgeste l l t 
w o r d e n ist , geh t d e r h a n d e l n d e Geis t eben ü b e r das 
Budge t h i n w e g u n d entsche idet s o u v e r ä n nach Lage 
de r D i n g e . De r Franzose hat e inen angebo renen S inn 
f ü r das Angemessene . A m l iebsten w ü r d e er o h n e 
Budge ts f ü h r e n . Sie s i nd f ü r i h n i m m e r e ine A r t 
g ä n g e l n d e A u t o r i t ä t . D i e k e n n t er v o m Staat her z u r 
G e n ü g e . 

D e r Fa l l ist k la r : W e r Persön l i chke i t hat , w i r d i n 
F rank re i ch n i ch t C o n t r o l l e r , s o n d e r n F inanzchef . D a 
hat er es m i t G e l d u n d F inanz t ransak t i onen z u t u n , 
e ine v i e l nob le re Beschä f t i gung . A l s C o n t r o l l e r w i r d 
m a n n i ch t b e r ü h m t i n F rank re i ch . 

D o c h d i e z u n e h m e n d e Z a h l v o n angebo tenen 
Pos i t i onen als " C o n t r o l e u r de G e s t i o n ' läßt e rahnen , 
daß es i n d e r F i r m e n p r a x i s e twas anders aussieht . 
H i e r i n te rna t i ona l i s i e ren s ich e in fach d i e A r b e i t s w e i 
sen. E u r o p a w e i t tä t ige U n t e r n e h m e n k ö n n e n s ich 
ke ine l ä n d e r w e i s e n Rücks tände i m C o n t r o l l i n g 
e r l auben . Für d i e Töch te r deu tscher F i r m e n i n 
F rank re i ch ist es v ö l l i g n o r m a l , e inen h a u p t a m t l i c h e n 
C o n t r o l l e r z u haben . M e i s t m u ß er h ie r sogar n o c h 
v ie l m e h r t u n als C o n t r o l l i n g . 

Z u r ü c k z u m e i n e m be lg ischen F r e u n d : Jedesmal nach 
e iner S i t z u n g m i t se inen E u r o p ä e r n sagt er begeis ter t : 
"Phantas t isch ! Jeder k a n n e twas , w a s d i e a n d e r n 
n i ch t k ö n n e n ! K ö n n t e m a n das zusammen fassen z u 
e iner g e m e i n s a m e n K ra f t , w a s w ä r e das f ü r e i n G l ü c k 
f ü r E u r o p a ! " U n d w e n n es z w ö l f C o n t r o l l e r w ä r 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 

01 07 G R 
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als e ine genaue K o s t e n r e c h n u n g . A l s o O p p o r t u n i s 
m u s , osz i l l i e rende Obe r f l äche , Scheu v o r schr i f t l i cher 
Fes t legung. 

F ü h r t das z u m Chaos? Ke ineswegs . Das Chaos is t 
o h n e h i n schon da , genau g e n o m m e n seit Beg inn d e r 
Schöp fungsgesch ich te . Es u m g i b t das U n t e r n e h m e n 
täg l i ch . I n dieses Chaos t r i t t de r mensch l i che Geis t , 
u m es z u o r d n e n u n d z u beher rschen. D i e U n o r d 
n u n g is t n u r d a u ß e n . I m K o p f he r r sch t " c l a r t e " . L a u t 
Descartes so l l s ich de r M e n s c h e i n z i g au f d i e o r d n e n 
de K r a f t se iner e igenen V e r n u n f t ver lassen. D a z u 
beda r f es ge radezu des Chaos , d a m i t s ich d i e Ver 
n u n f t i n j e d e m A u g e n b l i c k als o r d n e n d e K ra f t 
beweise. Es g ib t f ü r d e n f ranzös ischen Geis t ke ine 
S t ö r u n g , ke ine unvo rhe rgesehenen Fäl le. Das 
Unvo rhe rgesehene ist f ü r i h n w i l l k o m m e n e r A n l a ß , 
seine K u n s t d e r I m p r o v i s a t i o n u n t e r Beweis z u 
s te l len . Das f u n k t i o n i e r t m i t d e r e rs taun l i chs ten 
G e s c h w i n d i g k e i t u n d läßt d e n so l i den deu tschen 
Beobachter o f t g e n u g v e r b l ü f f t daneben stehen. 

M ü ß t e e i n Franzose s t ä n d i g an Budge ts en t l anga rbe i 
ten , w ü r d e d iese K u n s t v e r k ü m m e r n . I m p r o v i s a t i o n 
ist n i ch t p lanbar . Je u n v o r h e r s e h b a r e r de r A r b e i t s 
ab lau f , des to m o t i v i e r t e r ist de r Franzose u n d des to 
m e h r k a n n er s ich als b r i l l an te r Sol is t A p p l a u s 
v e r d i e n e n . 

D ies geh t m i t d e r schönsten H ö f l i c h k e i t u n d F o r m 
v o l l e n d u n g vons ta t t en . M a n hat es das "e legante 
Chaos " genann t . D o c h d a r f m a n n i ch t übersehen , d a ß 
d a h i n t e r u n u m s t ö ß l i c h e f ranzös ische P r i n z i p i e n 
w i r k e n : H ie ra r ch i e , Respekt des M e n s c h e n , d e r 
A u t o r i t ä t u n d d e r I n s t i t u t i o n e n , ge is t ige K l a r h e i t u n d 
U n a b h ä n g i g k e i t , Fre ihe i t , W a h r u n g des Besitzes. 
G e f ü h l e w e r d e n n i ch t geze ig t . Diese P r i n z i p i e n s i n d 
d e m Franzosen d u r c h G e b u r t u n d E r z i e h u n g be ige
geben u n d b e d ü r f e n ke ine r sch r i f t l i chen F o r m u l i e 
r u n g . Sie w a l t e n auch i m C o n t r o l l i n g . C o n t r o l l i n g i n 
d i esem S i n n ist e in b rauchbares u n d n o t w e n d i g e s , 
w e n n a u c h u n z u l ä n g l i c h e s A r b e i t s i n s t r u m e n t . Das 
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ENTWICKLUNG EINES WISSENSBASIERTEN 
SYSTEMS IM CONTROLLING . . . 
Fallbeispiel von Carmen Bendel; Klaus Rappolt; Jürgen H. Daum -
vgl. CM 6/92 Seiten 339 bis 348 - Finale des Beitrags 

Anwender 
© 

A 
l 

Grafische 
Benutzeroberflächen 

Hypergrafik zur 
Erklärung 

Debugging 

Hypothesen-Review 

Diagnosestatistiken 

Tuning 

Schnittstellen: 

- Datenbanken 

- C-Prozeduren und 
andere proz. Sprachen 

-Sensoren 

I Wissensbasis: 

Diagnosegraphen Semantische Netze Regeln 

Constraint-Netze Entscheidungsbäume 

Framesystem: 

Bildobjekte 

Frames 

Abbildung 6: Außau der Expertensystem-Shell 
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8. E i n b e i s p i e l h a f t e r S y s t e m a b l a u f 

N a c h d e m A u f r u f des Sys tems w e r d e n d i e e inze lnen 
M o d u l e a u t o m a t i s c h de r Reihe nach a u f g e r u f e n . 
Zunächs t ersche in t nach e i n e m V o r s p a n n d e r Star t 
b i l d s c h i r m f ü r das 1. T e i l m o d u l , d i e K u n d e n b e w e r 
t u n g . H i e r m u ß d a n n i m P r o t o t y p e n d i e K u n d e n 
n u m m e r f ü r d e n K u n d e n des z u beu r t e i l enden A u f 
trages m a n u e l l e ingegeben w e r d e n (später so l l d i e 
Übergabe d e r K u n d e n n u m m e r a u t o m a t i s c h e r f o l 
gen) . D a n a c h w e r d e n d i e A d r e ß d a t e n u n d k u n d e n 
spez i f i schen Da ten aus d e r D a t e n b a n k v o m Sys tem 
abgef rag t u n d a m B i l d s c h i r m angezeig t . Es ersche i 
nen A n g a b e n d a z u , o b es s ich u m e inen K u n d e n m i t 
W a r t u n g s v e r t r a g o d e r u m e inen S p o n t a n k u n d e n 
hande l t u n d o b de r K u n d e Re fe renzkunde ist. 

Es w e r d e n d a n n a u f g r u n d zusä tz l i cher , aus d e r 
D a t e n b a n k i m H i n t e r g r u n d abgef rag ter D a t e n , 
U m s ä t z e , Deckungsbe i t räge , K o n z e r n d a t e n etc. 
er rechnet . Dieser V o r g a n g w i r d a u f d e m B i l d s c h i r m 
darges te l l t , i n d e m d i e w i c h t i g s t e n Z w i s c h e n e r g e b n i s 
se f o r t l a u f e n d ausgegeben w e r d e n , u m d e n W e g z u r 
K l a s s i f i z i e r u n g des K u n d e n a m Ende des M o d u l s f ü r 
d e n Benu tze r n a c h v o l l z i e h b a r z u gesta l ten. Diese 
Z w i s c h e n w e r t e , d i e h ie r de r Reihe nach übe r d e n 
B i l d s c h i r m " l a u f e n " , w e r d e n d a n n a m Ende i n d e r 
G e s a m t b e w e r t u n g n o c h m a l s m i t a n g e z e i g t b z w . 
m i t a u s g e d r u c k t . 

D i e Ergebnisse w e r d e n i n F o r m e iner K l a s s i f i z i e r u n g 
m i t t e l s a l l g e m e i n ve rs tänd l i che r Ka tego r i en a m Ende 
des M o d u l s z u s a m m e n g e f a ß t u n d m i t H i l f e e iner 
G r a f i k a m B i l d s c h i r m v isua l i s ie r t ( A b b . 7). 

Ergebnis der Kunderbewertung 

D e r K u n d e ha t e i n s b e r a u s -

r a o e n d e B e d e u t u n g für d i e 

D D V C o m p u t e r V e r t r i e t « A G I 

d e n Fehler besser loka l i s ie ren z u k ö n n e n ( A b b . 10). 
H i e r w u r d e angegeb)en, daß e ine F e h l e r m e l d u n g a m 
B i l d s c h i r m ersch ienen ist. I X i r c h d i e A b f r a g e d e r i n 
d i v i d u e l l e n B e a n s p r u c h u n g des de fek ten Gerätes 
w e r d e n d i e Da ten noch e rgänz t . Das Sys tem e r m i t t e l t 
d a n n i m H i n t e r g r u n d über Da tenbankab f rage d i e 
A n z a h l de r beim K u n d e n v o r h a n d e n e n B i l d s c h i r m 
arbe i tsp lä tze ( u n d d a m i t d ie A n z a h l de r m ö g l i c h e n 
A u s w e i c h p l ä t z e ) . D a m i t u n d a u f g r u n d des e inge
g r e n z t e n Fehlers s o w i e m i t H i l f e des h in te r l eg ten 
Wissens w i r d e ine a l l geme ine technische Fehlerbe
w e r t u n g d u r c h g e f ü h r t . Das Ergebn is d e r Fehlerb)e-
w e r t u n g w i r d d a n n w i e d e r m i t H i l f e e in facher 
Ka tego r i en v isua l i s ie r t . 

A n s c h l i e ß e n d e r fo lg t d i e T e c h n i k e r b e w e r t u n g , d i e 
m i t e iner g ra f i schen A n z e i g e beg inn t , d i e d i e Ist-
Pro f i le de r e inze lnen Techn i ke r d e m S o l l / I d e a l - p r o f i l 
bezogen au f d e n i n n e r h a l b des M o d u l s Feh le rbewer 
t u n g a u s g e w ä h l t e n Gerä tebere iche (h ier B i l d s c h i r m ) 
gegenübers te l l t (s. A b b . 11). Diese A n z e i g e so l l d e m 
D i p o n e n t e n in erster L i n i e als L e r n h i l f e d i e n e n u n d 
k a n n desha lb pe r T a s t e n d r u c k ü b e r s p r u n g e n w e r 
d e n . D a z u w e r d e n ü b e r e ine i n t e r a k t i v e G r a f i k d i e 
Por t ra i ts de r f ü r d iesen DV-Sys tembere i ch e insetzba
ren T e c h n i k e r angeze ig t u n d abge f rag t , w e l c h e r 
T e c h n i k e r ü b e r h a u p t v e r f ü g b a r s i n d . De r Benutzer 
w ä h l t d iese aus, i n d e m er per M a u s k l i c k d i e z u g e h ö 
r i g e n Por t ra i ts ak t i v i e r t . D ie B e w e r t u n g de r T e c h n i 
ker h i ns i ch t l i ch i h re r (Qua l i f i ka t ion f ü r d i e Behebung 
des a u s g e w ä h l t e n Fehlers w i r d d a n n v o m Sys tem 
ü b e r n o m m e n . A l s Ergebn is de r T e c h n i k e r b e w e r t u n g 
w i r d e ine Rang fo lge d e r E i g n u n g de r v e r f ü g b a r e n 
T e c h n i k e r ausgegeben (s. A b b . 12). 

S e h r wIc tT t Ig 

Wichtig 

M i t t e l 

U n w i c h t i g 

Abbildung 7: Ergebnis der Kundenbewerlung ivie es am Bild
schirm erscheint 

D a n n e r fo lg t de r t Jbe rgang zu r F e h l e r b e w e r t u n g . 
H i e r m u ß i m ersten Schr i t t de r en tsp rechende 
P r o d u k t b e r e i c h a u s g e w ä h l t w e r d e n . W i e t)ereits oben 
e r w ä h n t , ist i m P r o t o t y p e n n u r e in Sys tembere ich 
auswäh lba r . A n s c h l i e ß e n d w i r d übe r en tsp rechende 
A b f r a g e n m i t H i l f e i n t e r a k h v e r B i l de r u n d T e x t m e 
nüs per M a u s k l i c k d e r Feh lerbere ich e ingegrenz t . I n 
d i esem Fal l w u r d e als Feh lerbere ich "BA-P la t z " 
(B i l dsch i rmarbe i t sp la t z ) a u s g e w ä h l t ( A b b . 8) u n d d i e 
Tas ta tu r als Feh le rque l le angeget)en ( A b b . 9). D a n n 
e r fo lg t e ine A b f r a g e eines techn ischen Deta i l s , u m 

Bei d ieser Re ihen fo lge ste l l t d e r T e c h n i k e r 
P. P la t tner de r Geeigneteste f ü r d iesen Pro
b lembere i ch b z w . Feh lerbere ich dar . A l s 
z w e i t e r f o lg t d e r Techn i ke r A . M ü l l e r u n d 
als d r i t t e r d e r Techn i ke r R. W i m m e r ( v o n 
insgesamt v i e r m ö g l i c h e n T e c h n i k e r n f ü r 
d iese Systeme). 

Bei de r i m A n s c h l u ß e r f o l g e n d e n W i r t 
s c h a f t l i c h k e i t s b e w e r t u n g w e r d e n nach 
Ersche inen des E ins t iegsb i ldes i m H i n t e r 
g r u n d w i e d e r versch iedene D a t e n b a n k a b 
f ragen d u r c h g e f ü h r t . A u f g r u n d des festge
s te l l ten Fehlers w e r d e n d i e z u g e h ö r i g e n 
Te i lp rozesse e r m i t t e l t u n d d i e en tsp rechen
d e Gesamtar t )e i tsze i t e r rechnet . D i e Fahr
zei t w i r d , w i e oben beschr ieben, übe r d i e 
K u n d e n d a t e n b a n k g e w o n n e n . Beides w i r d 
m i t d e n z u d e n j ewe i l i gen T e c h n i k e r n 
h i n te r l eg ten D M - W e r t e n z u U m s a t z u n d 
G r e n z k o s t e n bewer te t . De r U m s a t z w i r d 
d a n n abso lu t u n d d e r D e c k u n g s b e i t r a g i n % 
ausgegeben. 

Ebenso w i r d das V e r h ä l t n i s v o n A rbe i t sze i t z u Fahr
zei t p r o A u f t r a g i n % ausgegeb)en. 

Das Ergebn is d e r Wi r t scha f t l i chke i t sb )ewer tung w i r d 
w i e d e r i n F o r m e iner G r a f i k darges te l l t , d i e d i e 
W i r t s c h a f t l i c h k e i t des A u f t r a g e s g r o b k lass i f i z ie r t . 
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Ahhildmtg 8: Bildschirmabfrage zur Auswahl des Felllerbereiches 

Abbildung 9: Bildschirmabfrage zur Eingrenzung des BA-Fehlers 

Bi t te w ä h l e n S i e a u s ! 

R e v i s i o n 

F e l i l e r i n e l d u i i y Hin K i l d u i J i i i i i i 

k e i n e R e a k t i o n auf T a s t e n d r u c k 

Abbildung 10: Technische Detailabfrage über Maus-Klick 
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Stfirken-SchwÄchen-Profl 

Bildschirm Sehr 
i)uall l lzler 

lua l i i i z i e r l Bedingt 
geelgDcl 

iVeniger 
lee lgne l 

IBEX^nttal-
latlon 

Kommunika
tion 

Kabel-Know 
How 

Peripherte-
Know-How 

• 
Gegenüberstellung der 
litqualilikation der je
weiligen Technikein zur j 
S o l i q u a l i r i k a l l o n ! 

Abbildung 11: Teöviiker-Qualifikation zum Fehlerbereicli Bildschirm 

Wir schlagen folgende Techniker vor: 

P. Plattner 
A. Müller 
R. Wimmer 

Abbildung 12: Ergebnis der Teclmikerheivertung 

U m en tsp rechende H i n w e i s e f ü r d i e D i s p o s i t i o n be i 
de r S c h l u ß b e w e r t u n g geben z u k ö n n e n , w i r d d a n n 
noch d e r A u s l a s t u n g s g r a d de r T e c h n i k e r u n d d i e 
R o u t e n o p t i m i e r u n g abgef rag t . 

M i t de r G e s a m t b e w e r t u n g a m Ende e r f o l g t e i n 
a u s f ü h r l i c h e r R e p o r t , de r d i e Ergebnisse de r e i nze l 
nen T e i l m o d u l e z u s a m m e n f ü h r t . Danach w e r d e n 
Lösungsvo rsch läge b z w . P l a n u n g s i n f o r m a t i o n e n i n 
T e x t f o r m z u r V e r f ü g u n g gestel l t . Dabe i k a n n m a n 
w ä h l e n , o b d e r Repor t a u s g e d r u c k t o d e r n u r a m 
B i l d s c h i r m angeze ig t w e r d e n so l l . 

Beispiel auf der nächsten Seite. 

d e r Lage ist , en tsp rechende Fachkenn tn i s v o r a u s g e 
setzt , das Sys tem w e i t e r z u e n t w i c k e l n . 

A n D o k u m e n t a t i o n w u r d e desha lb Fo lgendes erste l l t : 

1. D a s A n w e n d e r h a n d b u c h : Es r i ch te t s ich an d e n 
Bed iener des Systems u n d e r läu te r t F u n k t i o n s 
we i se u n d B e d i e n u n g . 

2. D i e S y s t e m b e s c h r e i b u n g : Es r i ch te t s ich a n d e n 
S y s t e m e n t w i c k l e r u n d beschre ib t de ta i l l i e r t d i e 
e inze lnen Te i le des Systems ( D a t e n b a n k , Wissens
basis, " C " - P r o g r a m m e ) u n d d e r e n Z u s a m m e n 
sp ie l s o w i e d i e B e d i e n u n g u n d F u n k t i o n s w e i s e 
d e r Shel l . 

3. D a s T e c h n i s c h e H a n d b u c h : Es r i ch te t s ich 
ebenfa l ls an d e n Sys temen tw i ck l e r . Es beschre ib t 
d i e Ins ta l l a t i on des Systems, Sys temvorausse t 
z u n g e n , Feh le rbehebung u n d d i e W a r t u n g des 
Systems u n d g i b t H i n w e i s e f ü r d i e We i t e ren t 
w i c k l u n g . A u ß e r d e m w e r d e n sämt l i che Pro
g r a m m c o d e s u n d d i e de ta i l l i e r te S t r u k t u r de r 
Wissensbasis ( D i a g n o s e g r a p h e n , F r a m e s / R e g e l n ) 
aufge l is te t . 

9. D i e D o k u m e n t a t i o n 

A u f e ine a u s f ü h r l i c h e u n d sachgerechte D o k u m e n t a 
t i o n w u r d e desha lb sov ie l W e r t ge legt , da es s ich be i 
d e m Ergebn is u m e inen P r o t o t y p e n hande l t , de r 
ansch l ießend , be i B e w ä h r u n g , z u e i n e m p r o d u k t i v e n 
Sys tem ausbaubar sein so l l . D a z u müssen d i e 
Bestandte i le des P r o t o t y p e n , i h r I n e i n a n d e r g r e i f e n , 
P r o g r a m m c o d e s u n d d i e S t r u k t u r d e r Wissensbasis 
so d o k u m e n t i e r t se in , daß a u c h e i n N i ch tbe te i l i g t e r i n 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

04 39 G T L 
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Reihenfolge der Techniker ohne Berücksichtigung 
der Verfügbarkeit: 

REPORT PLANUNGSINFORMATION ==> Bereich Wirtschaftlichkeit 
Wirtschaftlichkeit: niedrig 
Arbeitszeit: 1,5 Std 
Umsatz/Auftrag: 2590.20 DM 
DB/Auftrag: 34.56% 
Verh. A-Zeit/F-Zeit 33 .33% 

REPORT PLANUNGSINFORMATION ==> Bereich Gesamtbewertung 
Der Auftrag sollte trotz niedriger Wirtschaftlichkeit mit hoher 
Priorität behandelt werden, da es sich um einen wichtigen Fehler 
und einen Kunden mit hohem Potential handelt. 

(individuell, auf den vorliegenden Fall abgestimmte Empfehlungen) 
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REPORT PLANUNGSINFORMATION ==> Bereich Kunde 
Kunden-Nr.: 10000 
Kunden-Name: All GmbH 
Adresse: Benzstraße 7 - 9999 Musterstadt 
Entfernung: 189 km 
Bewertung; sehr wichtig 
Umsatz: 158798.70 DM 
DB: 47 .43 % 
Kundenart: Wartungskunde 
offene Posten: 0 .00 DM 
Konzernzugehörigkeit: keine Konzernzugehörigkeit 
Referenzkunde: ja 
Potential: sehr gut 

REPORT PLANUNGSINFORMATION ==> Bereich Fehler 
Fehlerbedeutung: wichtig 
Bedeutung f Unternehmen: niedrig 
Fehler: Fehlfunktion Tastatur mit Meldung 

am Bildschirm 
Achtung: unbedingt Ersatztastatur mitnehmen ! 
Vermutlich Defekt in der Tastatur selbst. 

REPORT PLANUNGSINFORMATION ==> Bereich Techniker 
Reihenfolge der Techniker nach Verfügbarkeit: 
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EIN SOFTWARE-KONZEPT 
ZUR ERFOLGSORIENTIERTEN 
UNTERNEHMENSFÜHRUNG 

von Stefan Blüm, Münctien 

Dipl.-Kfm. Stefan Blüm 
arbeitet als Projektleiter in der 
Beratung bei der Winterheller 
Untemehmensplanung GmbH 

D i e N o t w e n d i g k e i t e ines EDV-ges tü t z t en C o n t r o l 
l i ngs w i r d v o n i m m e r m e h r U n t e r n e h m e n als 
d r i n g l i c h e ingestu f t . M i t d e m f o l g e n d e n E r f a h r u n g s 
ber i ch t so l l e in ausgerei f tes u n d p rax i se rp rob tes , PC-
un te rs tü tz tes P l a n u n g s w e r k z e u g f ü r C o n t r o l l e r u n d 
Geschä f t s füh re r v o n M i t t e l - u n d Großbe t r i eben s o w i e 
K o n z e m e n vorges te l l t w e r d e n , we lches 
v o n de r E r fassung de r Da ten über d i e 
A u s w e r t u n g b is z u r Präsen ta t ion d e r 
Ergebnisse un te r s tü t z t . Es hande l t s ich 
dabe i u m e in Sys tem f ü r p ro fess ione l le U n 
t e m e h m e n s p l a n u n g u n d C o n t r o l l i n g , das 
au f e i n e m M o d e l l d e r i n teg r i e r t en E r fo lgs 
u n d F i n a n z p l a n u n g b e r u h t . 

Ein integriertes Unternehmensbudget besitzt 
die folgenden Bestandteile: 
:?: Gewinn- und Verlustrechnung (Ertolgsbudget) 
-:t:- Finanzplan (Finanzbudget) 
*- Planbilanz. 

1. K e n n z e i c h e n e i n e r i n t e g r i e r t e n E r f o l g s 
u n d F i n a n z p l a n u n g 

U n t e r » i n t e g r i e r t « vers teht m a n e ine 
V e r k n ü p f u n g v o n T e i l p l ä n e n u n t e r s c h i e d 
l ichster A r t : 

l ang- , mi t te l - u n d kurzfr is t ige Pla
n u n g m ü s s e n log isch z u s a m m e n 
h ä n g e n ; 

a l le U n t e r n e h m e n s b e r e i c h s p l ä n e 
s ind in e i n e m G e s a m t p l a n e i n z u 
b e t t e n ; 

-:t̂  E r fo lgs - u n d F i n a n z p l a n u n g s ind e n g 
mi te inander z u v e r k n ü p f e n ; 

* P l a n u n g s - u n d I s t r e c h n u n g s ind 
g e g e n ü b e r z u s t e l l e n . 

E B F O L G S P U N U N O 

minus vinabl* K M I M 

F INANZPtANUNG 

GspUntM BiUiuarBcbnit 

K g i W C A S H FLOW 

W-V«ftndarung*n 

L d Fofd t rungM 

I d . kuntrtalgan 

Sctuldan 

4 / - V t f l n d a n j n g M 

4 / . ZaMungt« Im 0«. 

»•HtdiaiurtNratdi 

Obmchuu an ZahKmgs-

m j u l n 

Anlag« v«nnAo«n 

* HalUabnkaUlagsf 

* Ftnglabni(aulao«r 

. RohtlDltUe«r 

. F o r d » \ » w « 1 

>. Um 

•rs>U AKTIVA 

. LJ«farv«rtNndK(hkaiMn 

• BanW«jnlokonanI 

- So Ffwndkivtal 

•rgibt EigsnkapiUI 
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A l l e d r e i Sp i t zenp läne müssen f ü r e i n Jahr, v i e r 
Q u a r t a l e u n d z w ö l f M o n a t e v o r l i e g e n , u m z u d iesen 
St ich tagen e inen s i n n v o l l e n So l l - I s t -Verg le ich z u 
e r m ö g l i c h e n u n d u m d i e Ergebnisse p laus ibe l u n d 
n a c h v o l l z i e h b a r da rzus te l l en . Des w e i t e r e n m u ß das 
U n t e m e h m e n s b u d g e t auch a u t o m a t i s c h v e r k n ü p f t 
als M e h r j a h r e s p l a n u n g v o r l i e g e n , w o b e i d e r Z e i t h o r i 

zon t u n t e m e h m e n s i n d i v i d u e l l fes tzu legen ist, u m 
e ine roU ie rende P l a n u n g z u e r m ö g l i c h e n . 

E ine so fo r t ige , au tomaHsche u n d in teg r ie r te A u s w e r 
t u n g m u ß s o w o h l f ü r d i e E ingaben au f d e r K o s t e n 
ais a u c h au f de r Umsatzse i te ge l ten . 

Bsp.: Umsatzvariationen verändern nicht nur die Erlöse, Rabatte, Skonti, Provisionen und die 
Vertriebssonderkosten, den Wareneinsatz bzw. den Materialverbrauch, den Deckungsbei
trag, die Steuern, das kalkulatorische und bilanzielle Ergebnis, sondern auch die Bestände an 
Forderungen und an Verbindlichkeiten, das Lager, die Banksalden und die damit zusammen
hängenden Bankzinsen im Soll und Haben. Alle diese liquiditätswirksamen Veränderungen 
erfolgen im Finanzpian und in der Planbilanz gleichzeitig. 

D i e C o n t r o l l i n g - S o f t w a r e m u ß Sie so s tark un te r s tü t 
zen , daß Sie s ich au f d i e i nha l t l i che P l a n u n g k o n z e n 
t r i e ren k ö n n e n u n d daß d i e So f twa re d i e V e r k n ü 
p f u n g d e r P lanzah len , T e i l p l ä n e u n d d i e B e r e c h n u n g 
a l ler Ergebnisse f ü r Sie a u t o m a t i s c h ü b e m i m m t . 

2. I n acht S c h r i t t e n z u e i n e m f e r t i g e n U n t e m e h 
m e n s b u d g e t 

I. Organisationsstruktur 

E i n g u t s t r uk tu r i e r t es U n t e r n e h m e n läßt s ich le ichter 
p l a n e n ; S tä rken , Schwächen u n d Schn i t t s te l l enp ro 
b l e m e d e r e inze lnen Bereiche lassen s ich le ich ter 
festste l len u n d z u o r d n e n . D u r c h d i e B i l d u n g v o n 
V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h e n k ö n n e n d i e U n w ä g b a r k e i 
ten des M a r k t e s a k t i v , g e m e i n s a m gemeis te r t w e r 
d e n . 

II. Jahresabschluß oder Saldenliste 

D i e Sch lußb i l anz des Vor jahres w i r d z u r E r ö f f n u n g s 
b i l a n z des Planjahres. D i e G e w i n n - u n d Ve r l us t r ech 
n u n g b z w . d ie Sa lden l is te s te l len O r i e n t i e r u n g s d a t e n 
f ü r d i e U m s a t z - u n d K o s t e n p l a n u n g z u r V e r f ü g u n g . 

III. Kostenplanung 

Eine T r e n n u n g i n f i xe u n d va r i ab le Kos ten ist 
n o t w e n d i g . Dabe i so l l - ten n u r d i e Kos ten als var iabe l 
d e f i n i e r t w e r - d e n , d i e 
s ich a u t o m a t i s c h be i U m 
s a t z s c h w a n k u n g e n ver 
ä n d e r n . A l l e Kos ten , 
d e r e n V e r ä n d e r u n g a n 
Managemen t -en t sche i -
d u n g e n g e k n ü p f t s i n d , 
s i n d s icher-hei tshal t )er 
als F i xkos ten z u be t rach
ten . Ergebn is de r F i x k o 
s t e n p l a n u n g ist e ine 
e v e n t u e l l nach Kos ten 
s te l len gesp l i t te te 
S u m m e de r e inze lnen 
Kos tena r ten . Diese 
S u m m e ist i den t i sch m i t 
d e m z u e rz ie lenden 
D e c k u n g s b e i t r a g , w e n n 

m indes tens e in N u l l e r g e b n i s e rw i r t scha f te t w e r d e n 

so l l ( B r e a k - e v e n - P o i n t ) . 

IV. Umsatz- und Deckungsbeitragsplanung 

Ergebn is e iner de ta i l l i e r t en U m s a t z p l a n u n g ist e in 
v o m M a r k t her m ö g l i c h e r D e c k u n g s b e i t r a g , de r i m 
nächsten Schr i t t d e m v o m U n t e r n e h m e n her n o t w e n 
d i g e n D e c k u n g s b e i t r a g aus d e r F i x k o s t e n p l a n u n g 
gegenüberzus te l l en ist. D ie D i f f e renz ist d i e soge
nann te " P l a n u n g s l ü c k e " , d i e d u r c h en tsp rechende 
M a ß n a h m e n z u schl ießen ist, w e n n d e r n o t w e n d i g e 
Deckungsbe i t r ag g rößer ist als de r m ö g l i c h e Dek -
k u n g s b e i t r a g . M i t H i l f e de r Deckungsbe i t r agsp la 
n u n g w i r d i n n e r h a l b des U n t e m e h m e n s d i e geson
der te A b r e c h n u n g e inze lne r Pro jek te , P r o d u k t e , 
P r o d u k t g r u p p e n u n d Pro f i t Cen te r e r m ö g l i c h t 
( s t u f e n w e i s e F i x k o s t e n d e c k u n g s r e c h n u n g ) . 

V. Finanzdatenplanung 

D i e log ische Fo r t se tzung de r E r f o l g s p l a n u n g ist d i e 
F i n a n z p l a n u n g . Dabe i w e r d e n z. B. I nvesHt ionen u n d 
d a m i t auch d i e A b s c h r e i b u n g e n , d i e Dar lehensen t 
w i c k l u n g , d i e B a n k k o n t o k o r r e n t v e r z i n s u n g , F inanz 
a m t v o r a u s z a h l u n g e n , P r i v a t e n t n a h m e n etc. b u d g e -
t ier t . D u r c h d i e m o n a t l i c h e E r m i t t l u n g des Kap i t a l be 
da r f s b z w . -Überschusses i n d e n e inze lnen Pro f i t 
C e n t e r n k ö n n e n schon f r ü h z e i t i g L iqu id i tä t sengpässe 
au fgeze ig t u n d G e g e n s t e u e r u n g s m a ß n a h m e n 
e inge le i te t w e r d e n . 

TS 
24.0 

16.0 

8 .0 

0 .0 

- 8 . 0 

-16 .0 

Bedarf - Ül>£rschuß 
Jan 
Feb 
Mär 
Apr 
Hai 
Jun 
Jut 
Aug 
Sep 
Okt 
Nov 
Pez 

10,985 
23,097 
12,923 
3,332 
-9,186 
-2,029 
6,9A9 
13,640 
5,978 
6,543 
10,264 
-1,758 

Jan Feb Här Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez 
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VI. Erstes Budget 

A l l e D a t e n s i n d n u n a u t o m a t i s c h i n e iner i n teg r ie r 
ten Er fo lgs - u n d F i n a n z p l a n u n g , e insch l ieß l i ch P lan 
b i l anz , z u s a m m e n g e f ü h r t . 

VII. Variantenrechnungen 

I n d e n sel tensten Fäl len w i r d das erste B u d g e t a u c h 
das e n d g ü l t i g e sein. D ie g roße Stärke dieses S o f t w a 
re -Konzep tes ist d i e S i m u l a t i o n a u f K n o p f d r u c k , 
o h n e Ve r l us t de r u r s p r ü n g l i c h e n D a t e n . D i e U n w ä g 

ba rke i t en des M a r k t e s o d e r un te rsch ied l i che Vo rs te l 
l u n g e n d e r P lanenden k ö n n e n n u n i n S e k u n d e n 
schnel le s o w o h l i m H i n b l i c k a u f i h re u n t e r s c h i e d l i 
chen A u s w i r k u n g e n als auch au f E r f o l g u n d L i q u i d i 
tät un te r such t w e r d e n . 

VIII. Fertiges Budget 

D u r c h d i e S i m u l a t i o n k ö n n e n sogenann te "Schub la 
d e n p l ä n e " f ü r d i e un te rsch ied l i chs ten Szenar ien 
erste l l t w e r d e n u n d m a n k a n n d a d u r c h schnel ler a ls 
d i e K o n k u r r e n z au f M a r k t ä n d e r u n g e n reag ieren. 

Beispiel: Finanzplan 

l . CASH FLOW 
Ergebnis nach St 

•Afa 
-Zuschreibungen 

Jahresuert 1.Quartat 1/91 2/91 3/91 

*Steuer-RSt 
±So RSt 
Rücklagen 

-fNZU Aufwand 
-NZU Erträge 

26,583 
53,500 

0 

2,583 
0 
0 

12,030 
13,375 

0 

1 , 4 U 
4,«58 

0 

6,030 
0 
0 

1,A44 
0 
0 

0 
0 

6,660 
«,458 

0 

6,660 
0 
0 

0 
0 

3,926 
4,458 

0 

-2,074 
0 
0 

0 
0 

Saldo Cash Flow 82,667 31,435 7,347 17,779 6,310 

I I . UORICING CAPITAL 
±Fo WLL 
*Verb ULL 
*UarenLager 

*H/F-Lager 
*So Fo Erträge 
*So Verb Auf 

:tSo Fo Kredi te 
±So Verb Kred 
*So UV 

±ARA 
*PRA 

285 
-9,721 

998 

0 
- 720 
6,397 

0 
0 
0 

0 
833 

-6,865 
5,247 

250 

0 
- 741 

22,873 

0 
0 
0 

-5,192 
0 

-4,755 
751 
83 

0 
- 355 
8,731 

0 
0 
0 

- 818 
0 

-2,905 
1,481 

83 

0 
- 337 
9,444 

0 
0 
0 

-2,448 
0 

794 
3,015 

83 

0 
-50 

4,697 

0 
0 
0 

-1,926 
0 

Saldo Working Cap i ta l -1,929 15,570 3,639 5,318 6,613 

I I I . LANGFRISTBEREICH 
- I n v e s t i t i o n e n 
^Darlehen 

-25,000 
25,000 

0 
0 

0 
0 

0 
0 

0 
0 

Saldo Langfr is tbere ich 

IV . PRIVATBEREICH 
±Pr ivat 

Saldo Pr iva tbere ich 

-Bedarf/Überschuß 80,738 47,005 10,985 23,097 12,923 

Kalk.Zinsen 
Sol lz insen FIBu 
Habenzinsen FiBu 
Bankkontokor rent 

0 
0 
0 

106,740 

0 
0 
0 

73,007 

0 
0 
0 

36,987 

0 
0 
0 

60,084 

0 
0 
0 

73,007 
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3. Der Soll-Ist-Vergleich 

D u r c h d e n d i e Rea l is ie rungsphase beg le i t enden So l l -
I s t -Verg le i ch w e r d e n d i e d u r c h das B u d g e t v o r g e g e 
benen Da ten d e n Is tda ten gegenüberges te l l t . Dabe i 
s i n d P l a n u n g u n d I s t r echnung h ins i ch t l i ch G l i e d e 
r u n g , B e w e r t u n g , D i f f e r e n z i e r u n g u n d Datener fas
s u n g genau au fe i nande r a b z u s t i m m e n , d a m i t 
A b w e i c h u n g e n n u r au f k o n k r e t e E n t s c h e i d u n g e n d e r 
Bet r iebsprax is z u r ü c k z u f ü h r e n s i n d u n d n i ch t au f 
Un te rsch iede i n de r Rechentechn ik . A u f d i e festge
s te l l ten A b w e i c h u n g e n haben M a ß n a h m e n z u f o l gen , 
d i e das U n t e m e h m e n w i e d e r a u f d e n r i c h t i g e n o d e r 
sogar au f e inen neuen " K u r s " b r i n g e n . 

na len P lanungsp rax i s b e k a n n t e n V e r f a h r e n d e r T o p -
d o w n - P l a n u n g u n d B o t t o m - u p - P l a n u n g k o m b i n i e r t 
w e r d e n . 

III. Schnelligkeit, Aktualität und Simulation 

N a c h jeder E ingabe oder P l a n ä n d e m n g müssen 
sämt l i che P läne i n Sekundenschnel le aktualisiert 
w e r d e n . Erst d a d u r c h k ö n n e n A n r e g u n g e n i n 
P lanungss i t zungen o d e r Budge tp räsen ta t i onen i n 
V o r s t a n d s s i t z u n g e n o d e r ande ren G r e m i e n so fo r t 
ana lys ie r t w e r d e n . 

IV. Trennung von Erfolgs- und Liquiditäts
wirksamkeit 

Jahresuert 
Erlöse 

-Rabatte 
-Skonti 
-VtrKo 
-Provisionen 
-UES/Haterial 

Plan 91 
587,282 

3,529 
13,025 

7,700 
755 

67,561 

I s t 91 
599,876 

4,199 
11,914 

1,800 
655 

83,983 

Differenz 
12,594 

- 670 
1,112 
5,900 

99 
-16,421 

Differenz 
2.14X 

-18.98X 
8.53X 

76.63X 
13.17Z 

-24.31X 

«Deckungsbeitrag 
-Fixkosten 

494,712 
460,333 

497,326 
449,263 

2,614 
11,070 

0.53Z 
2.40Z 

•Betriebsergeb 
^Zusatzkosten 
-N Aufwand 
+N Erträge 
±8euertungsdiff 

34,379 
333 

50 
10,000 

-11 

48,063 
333 

57 
8,999 

-7 

13,684 
0 

-7 
-1,001 

4 

39.80X 
o.oax 

-14.00Z 
-lo.on 
37.842 

-Bilanzergeb vSt 44,673 57,345 12,671 28.36% 
-Ertragstauer 22,337 28,672 -6 ,336 -28.36X 

-Bilanzergeb nSt 22,337 28,672 6,336 28.36X 

4. A c h t M i n d e s t a n f o r d e m n g e n an I h r e C o n t r o l l i n g -
S o f t w a r e 

I. Benutzerfreundlichkeit und Flexibilität 

K o m p l e x e , be t r i ebsw i r t scha f t l i che Z u s a m m e n h ä n g e 
müssen v o l l s t ä n d i g a u s p r o g r a m m i e r t se in , u n d d i e 
C o n t r o l l i n g - S o f t w a r e m u ß d e m P lanenden ausre i 
chend P lanungspa rame te r z u r V e r f ü g u n g s te l len , d a 
m i t das P r o g r a m m au f d i e j ewe i l i gen u n t e r n e h m e r i 
schen A n f o r d e m n g e n maßgeschne ide r t w e r d e n k a n n . 

II. Detaillierungsfreiheit 

D u r c h d i e b e l i e b i g e F e s t l e g u n g de r o r g a n i s a t o r i 
schen P l a n u n g s t i e f e k ö n n e n d i e aus de r i n t e m a t i o -

A l l e E i n g a b e n i m K o s t e n b e 
r e i c h müssen g e t r e n n t n a c h d e r 
E r f o l g s - u n d L i q u i d i t ä t s w i r k 
s a m k e i t a u s w e r t b a r se in. 
D a d u r c h w e r d e n be isp ie lswe ise 
d i e Personal kos ten f ü r d i e 
G e w i n n - u n d V e r l u s t r e c h n u n g , 
e insch l ieß l i ch d e r S o n d e r z a h 
l u n g e n , g l e i c h m ä ß i g a u f das 
Jahr ve r te i l t . Dagegen be rück 
s i ch t ig t de r F i n a n z p l a n d e n 
ta tsäch l ichen A n f a l l d e r 
A u s g a b e n f ü r Persona lkos ten 
(z. B. f ü r U r l a u b s - u n d W e i h 
nachtsge ld) f ü r das Jahr. 
Dasselbe m u ß f ü r a l le u n r e g e l 
m ä ß i g e n Z a h l u n g e n , w i e z. B. 
M i e t e n , V e r s i c h e m n g e n etc. 
ge l ten . D i e n o t w e n d i g e n 
a k t i v e n u n d pass iven A b g r e n 
z u n g e n müssen a u t o m a t i s c h 
v o r g e n o m m e n w e r d e n . 

Buiael Beuteten I»l>eUen SlmMu' Enelmliie ap"»""' Et""" 
Cesicfitullengr 

Kotlentulle : Anzeigen lAiizelgen 
Koller..«: | p . „ . i ^ 

Subkoitcnart: f 

Ahgtcnzung Aut/Ko* ; 

AuN.sndaarVKot(en»n: 

Bllanzgegenkonten 

lAufwindaglelche Koeuj] Zehlungewlrktaiii: 
«HUieller Seide tTi 

•a<rZ>Alt: ÄRA 

2 0 W E : I 
iKelne Zuordnung 

Keine Zuordnung 3 
ZuOl: 

ZuO Z: 

ZuO 3: 

Innerbelrleblldie Verrei 
Kottcntlgr : 

Koitenalelle: 

Koilenart: 

Subkoitcnartf 

Budget BcflrbeHen label lcn j^ i tuk iuf L r ' i r ' " i i : , ^ i e Optionen Een»lc f Ü I H c ]  

ElnsteHunflcn der Umsaizpatamelcf  

Ranunotmodu* : [Menge xPrel« J 
Variable ICoatcn : [Material 
SchiKÜlerungen: |RabaWtSltr»nlo 
Prov/Veruleb: |p,<ivt.|ontVlrK<i 
Veikauliprcla: iNella 

Produktion: |p,odulrtlon̂Ab»aU B 

Forderungen: [UH Sticbtafl 

Verbindlichlullen: JÜtümliBII 

J2 Lagerplanung: [LagerdlHent H 

Die dargestellten 
Musterausdrucke 
stammen aus dem 
Controlling-Programm 
"Professional Planner". 
Informationen hierzu 
sind bei der Winterheller 
Unternehmensplanung 
GmbH zu erhalten. 
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VI. Datenimport 

Es m u ß d i e M ö g l i c h k e i t bestehen, So l l - I s t -Verg le iche 
z w i s c h e n e i n e m B u d g e t u n d d e n späteren I s t -Zah len 
d u r c h z u f ü h r e n , d . h. e in Datenimport v o n e i n e m 
B u c h h a l t u n g s p r o g r a m m i n d i e C o n t r o l l i n g - S o f t w a r e 
m u ß m ö g l i c h sein. 

VII. Auswertungs- und Berichtsgestaltungs
freiheit durch offene Schnittstellen 

N e b e n Tabe l l en u n d Ergebn isübers ich ten müssen 
K e n n z a h l e n ü b e r s i c h t e n u n d b e l i e b i g e g r a f i s c h e 
A u s w e r t u n g e n bere i tgeste l l t w e r d e n . 

D i e f re ie D e f i n i t i o n v o n w e i t e r e n A u s w a h l k r i t e r i e n 
m u ß zusä tz l i che A u s w e r t u n g e n e r l auben . So k ö n n e n 
be isp ie lswe ise d i e U m s ä t z e noch nach K u n d e n , 
V e r k ä u f e r n , Reg ionen , L ä n d e r n etc. so r t ie r t w e r d e n . 

A l l e A u s w e r t u n g e n müssen d u r c h d i e a u t o m a t i s c h e 
V e r k n ü p f u n g m i t a n d e r e n A n w e n d u n g s p r o g r a m 
m e n be l ieb ig gesta l tbar se in. V o r a u s s e t z u n g h i e r f ü r 
ist e in of fenes Sys tem m i t f l ex ib len Schn i t t s te l len 
(z. B. A n w e n d u n g s p r o g r a m m e u n t e r W i n d o w s ) . 

U n t e r n e h m e r i s c h e E n t s c h e i d u n g e n w e r d e n d a d u r c h 
t ransparen te r ; sie s i n d d u r c h Z a h l e n m a t e r i a l u n d 
e ine l )e l ieb ig de ta i l l i e r te D o k u m e n t a t i o n de r h i n t e r 
d e n Z a h l e n s tehenden Ü b e r l e g u n g e n abgesicher t u n d 
nachvo l l z i ehba r . 

Sie e rha l ten au f K n o p f d r u c k ve r läß l i che A n t w o r t e n 
au f F ragen, d i e Sie s ich f r ü h e r w e g e n des h o h e n 
Z e i t a u f w a n d e s u n d de r K o m p l i z i e r t h e i t d e r Berech
n u n g k a u m z u ste l len w a g t e n : "Was w ä r e w e n n " o d e r 
" K ö n n e n w i r uns das le is ten" u s w . 

Literatur 

Egger , A . , W i n t e r h e l l e r , M . : 
K u r z f r i s H g e U n t e m e h m e n s p l a n u n g , W i e n 1990 

Eber t , G. : 

C o n t r o l l i n g , M I 1990 

H o r v ä t h , P.: 

Controlling, Vahlen 1990 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

04 31 39 G F 

VIII. On-Line-Hilfe 

U n t e r s t ü t z u n g d u r c h e ine jederze i t a u f m f b a r e 
" H i l f e " , d ie neben d e n Fragen de r A n w e n d u n g u n d 
H a n d h a b u n g de r S o f t w a r e , d u r c h p rax i snahe 
Beispie le, H i l f e s t e l l u n g e n be i de r L ö s u n g t yp i scher 
be t r i ebsw i r t scha f t l i che r F rages te l lungen bietet . 

5. Entscheidungsunterstützung durch "Was wäre 
w e n n . . . ?" 

Der V o r t e i l de r E D V - U n t e r s t ü t z u n g k o m m t d a n n 
besonders z u m T r a g e n , w e n n s ich d i e A u s w i r k u n g e n 
v o n P l a n ä n d e r u n g e n mög l i chs t rasch ( in w e n i g e n 
Sekunden ) u n d bis i n d e n F inanz- u n d B i lanzbere ich 
dars te l len lassen. D a d u r c h w i r d d i e i m C o n t r o l l i n g 
vo rhe r r schende Teamarbe i t u n d d i e D u r c h f ü h m n g 
v o n Präsenta t ionen e f f i z ien t un te rs tü t z t . N u r be i 
aus re ichender V e r a r b e i t u n g s g e s c h w i n d i g k e i t k ö n n e n 
d i e versch iedens ten P l a n u n g s v a r i a n t e n (Szenar ien) 
"du rchgesp ie l t " w e r d e n . A l t e m a t i v - , De ta i l p l äne 
u n d / o d e r H o c h r e c h n u n g e n k ö n n e n erste l l t w e r d e n 
m i t a l l i h r e n A u s w i r k u n g e n au f Deckungsbe i t räge , 
Spannen , G e w i n n , Cash f l o w , S tand des B a n k k o n t o 
ko r ren t k red i t es u s w . Schnel le S e n s i t i v i t ä f s p r ü f u n g e n 
z u m Einschätzen d e r Pläne au f R is iken u n d Schätz
fehler s i nd m ö g l i c h . 

Wer's mit Logistik treibt . . . 

Zur Einführung von Logistik ist eine span
nende Mappe entstanden an der Wissen
schaftlichen Hochschule für Unternehmens-
führung WNU in Vallendar/Koblenz; Verfas
ser Professor Dr. Jürgen Weber, Dipl.-Be
triebswirt Frank-J. Weise 
(Tel. 06103/79820), Dr. Sebastian Kummer. 
Die "Einführen von Logistik im Unterneh
men" genannte Arbeits- und Methoden
mappe ist in der Stilform des Romans aus 
einem mittelständischen Unternehmen her
aus geschrieben. Damit ist nicht allein eine 
Empfehlungs-Rezeptur gegeben, sondern 
auch UnternehmensenhA^icklung geschildert 
- samt der Art, wie es in Besprechungen 
zugeht und wie man unverdrossen, beharr
lich dranbleibt, um nicht nur logisch-logi-
stisch, sondern auch psycho-logisch persön
lich Erfolg zu haben. 

Preis DM 295,-
Verlag PA, Lindenschmitstraße 8, 
6501 Selzen 
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V. Automatische Berechnungen 

Beisp ie lsweise müssen be i de r E ingabe v o n Er fo lgs 
p l ä n e n u n d Z a h l u n g s i n f o r m a t i o n e n (z. B. A u ß e n -
s t a n d s d a u e r n , Z a h l u n g s t e r m i n e n ) d i e bi lanziel len 
Folgen automatisch berechnet u n d v e r b u c h t w e r d e n . 
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LEISTUNGSVERRECHNUNG 
• VORAUSSETZUNGEN FÜR 
EINFÜHRUNG UND 
AKZEPTANZ 

von Peter Wöstenbrink, Münclien 

Peter Wöstenbrink ist DV-Kaulmann (IHK) und 
Diplom-Kaufmann (Univ.). Er ist tätig bei der 
WACKER-Ct^emie GmbH in fi^ünchen in der 
Zentralabteilung Informatik und Kommunikations
wesen. Zur RZ-Organisation getiörig tiatte er die 
Projektleitung zur Eintütimng der Infonnatik-
Leistungsverrechnung. Der Beitrag wurde ein
gereicht von USU Softwarehaus GmbH, 
LianeBenner, 7141 Möglingen 

W e t t b e w e r b s d r u c k veran laß t U n t e m e h m e n z u m e h r 
E f f i z ienz i h re r A d m i n i s t r a t i o n . 

Techn ische u n d o rgan isa to r i sche In teg raHon ( v o n d e r 
M u l t i f u n k h o n a l i t ä t v o n Gerä ten bis z u U n t e r n e h 
menszusammensch lüssen ) lassen I n f o r m a t i o n s v e r -
a rbe i tungs ( IV ) -Sys teme dabe i k o m p l e x e r w e r d e n . 
D i e E f f i z ienz k a n n erst festgestel l t w e r d e n , w e n n d i e 
Kos ten t ranspa renz je K o m p o n e n t e t r o t z K o m p l e x i t ä t 
gewähr le i s te t ist. 

Fachab te i l ungen als L e i s t u n g s n e h m e r i n IV -Sys temen 
ve r l age rn i m m e r m e h r A u f g a b e n i n p r o g r a m m i e r t e r 
F o r m i n IV -ges tü tz te b z w . v o l l s t ä n d i g au toma t i s i e r t e 
Prozesse. Ih re Persona l - u n d Sachkosten w e r d e n 
d u r c h ande re Sach- u n d Persona lkos ten de r I n f o r m a 
t i k -Bere iche des U n t e r n e h m e n s subs t i tu ie r t . E ine 
U m v e r t e i l u n g d e r Ressourcen des gesamten Un te r - ' 
nehmens m u ß s ta t t f i nden . L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g d e r 
I n f o r m a t i k - K o s t e n ist h i e r z u e in I n s t m m e n t , u m das 
A u s m a ß d e r I V - U n t e r s t ü t z u n g z u e v a l u i e r e n u n d 
t r a n s p a r e n t z u m a c h e n . 

I n f o r m a h o n s v e r f ü g b a r k e i t u n d K o m m u n i k a t i o n w i r d 
z u n e h m e n d i n a l l en F o r m e n ( W o r t , Schr i f t u n d B i ld ) 
ne t za r t i g z w i s c h e n d e n L e i s t u n g s n e h m e r n , a u c h übe r 
m e h r e r e IV -Sys teme h i n w e g , ge fo rde r t . D i e Kos ten 
d ieser D iens t l e i s tungen s ind n i ch t e in fach "Berei t 
schaf tskosten" i m S inne e iner S ichers te l l ung de r A r 
be i t s fäh igke i t f ü r das gesamte U n t e r n e h m e n g le icher 
maßen . V e r s c h i e d e n e U n t e m e h m e n s t e i l e h a b e n 
v e r s c h i e d e n e K o m m u n i k a t i o n s i n t e n s i t ä t e n . Z u 

d i f f e renz ie ren ist d i e K o m m u n i k a t i o n nach u n t e m e h -
m e n s e x t e m e r u n d - i n te rne r In format ions t>ere i ts te l -
l u n g u n d -bescha f fung , w o b e i e x t e m M a r k t f o r m e n , 
K u n d e n p r o f i l e u n d P r o d u k t b e s o n d e r h e i t e n we i t e re 
E i n f l u ß f a k t o r e n dars te l l en . E ine v e m r s a c h u n g s g e 
rechte L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g k a n n auch h ie r d i e 
(Kosten) -Rea l i tä t u n d Rentab i l i t ä t d e r I n f o r m a t i k -
N u t z u n g e inschätzen he l fen . 

F o r d e r u n g e n a n L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g 

L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g m u ß d i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t des 
I n fo rma t i k -Be re i chs eines U n t e r n e h m e n s e r h ö h e n . 
Da raus e rgeben s ich f o l gende Ges i ch t spunk te : 

I n e iner N o n - P r o f i t I n f o r m a t i k - A b t e i l u n g eines U n 
t e m e h m e n s m u ß L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g d i e Kos ten 
u n d Le i s tungen e i nande r exak t u n d k o m p o n e n t e n 
we ise z u o r d n e n . D ies ist d i e G m n d l a g e e iner v e m r -
sachungsgerech ten Be las tung de r Le i s t ungsnehmer . 

L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g m u ß I n f o r m a h o n e n l i e fe rn , 
d i e jeder L e i s t u n g s n e h m e r i n te rp re t i e ren k a n n . I n 
G e l d bewer te te technische M e ß z a h l e n (EXCP's?) s i nd 
w e r t l o s , w e n n m a n i h re Bee in f l ussung n i ch t kenn t . 

Le i s tungsda ten müssen ggf . i n t e c h n i k u n a b h ä n g i g e 
G r ö ß e n u m g e f o r m t w e r d e n : "T racks" s i nd v o n d e r 
G e o m e t r i e v o n P la t ten a b h ä n g i g . " M e g a b y t e " d r ü k -
ken d i e S p e i c h e m n g s m e n g e f ü r d e n A n w e n d e r 
anschau l i cher aus. V ie l l e i ch t ist es sogar m ö g l i c h , d i e 
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A n z a h l ve rwa l t e t e r Ob jek te (Lage ra r t i ke l , K u n d e n -
s tammsä tze u . ä.) z u r V e r r e c h n u n g s g r u n d l a g e z u 
machen . 

L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g d a r f n ich t m i t A c c o u n t i n g i m 
R e c h e n z e n t r u m g le ichgesetz t w e r d e n . Dies w ä r e n u r 
e ine A u s s c h n i t t b e t r a c h t u n g de r I n f o r m a t i k . Ve rze i ch 
nisse u n d Er fassungsdaten a l ler a n d e r e n , re levan ten 
(Quellen d e r I n f o rma t i k -Be re i che müssen ebenso i n 
d i e L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g e ingehen u n d u n t e r e i n a n 
d e r ve rg le i chba r se in. Dabe i h a n d e l t es s ich z. B. u m 
Z e i t a u f s c h r e i b u n g e n de r A n w e n d u n g s p r o g r a m m i e 
r u n g o d e r PC-Verze ichn isse des U n t e r n e h m e n s . 

D e r A u f w a n d f ü r d i e L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g d a r f 
das E i n s p a r u n g s p o t e n t i a l b z w . d i e m ö g l i c h e E f f i 
z i e n z s t e i g e r u n g n i c h t a u f z e h r e n . 

D i e I ngangse tzungskos ten d e r L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g 
( E i n f ü h r u n g s p r o j e k t , L i zenzen) u n d d i e W a r t u n g s k o 
sten ( A u f w a n d f ü r Releasewechsel , A n p a s s u n g e n an 
ve rände r te A n f o r d e r u n g e n ) müssen i n e i n e m 
i n d i v i d u e l l b e s t i m m b a r e n Z e i t r a h m e n au f d e n re inen 
D u r c h f ü h r u n g s a u f w a n d (Persona lkos ten , Rechner
zei t , Kos ten de r D a t e n h a l t u n g , W a r t u n g s v e r t r a g ) 
u m g e l e g t w e r d e n . 

L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g d a r f n i ch t u m d e r V e r r e c h 
n u n g w i l l e n d u r c h g e f ü h r t w e r d e n . N e b e n e iner 
K o s t e n s t e l l e n z u o r d n u n g müssen I n f o r m a t i o n s o b j e k t e 
w i e Pro jek t , A p p l i k a t i o n u. ä. ve rso rg t w e r d e n k ö n 
nen . Dieser F o r d e r u n g a n L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g 
k a n n jedoch z u g u n s t e n e iner k ü r z e r e n Pro jek tdauer 
i n e iner w e i t e r e n E n t w i c k l u n g s s t u f e de r Le is tungs
v e r r e c h n u n g n a c h g e k o m m e n w e r d e n . In tens ive 
Kenn tn isse übe r U n t e m e h m e n s b e s o n d e r h e i t e n s o w i e 
e i n d e u t i g e u n d e ingeha l tene S tandards s i nd d a z u 
n o t w e n d i g . 

V e r h ä l t n i s des I n f o r m a t i k - B e r e i c h s z u d e n 
L e i s t u n g s n e h m e m 

Le is tungser fassung charak te r i s ie r t s ich d u r c h V o r 
gänge w i e be i e iner I n v e n t u r : Messen , Z ä h l e n , 
W i e g e n . 

I n de r I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g v o l l z i e h e n s ich d iese 
V o r g ä n g e jedoch "uns ich tbar " . Le is tungser fassung ist 
f ü r d e n L e i s t u n g s n e h m e r n i ch t nachvo l l z i ehba r , 
selbst D r u c k o u t p u t ist übe r e inen A b r e c h n u n g s m o 
na t gesehen f ü r i h n k a u m nachzäh lbar . 

I n d e r " K u n d e n - / L i e f e r a n t e n ' - B e z i e h u n g z w i s c h e n 
L e i s t u n g s n e h m e m u n d I n f o r m a t i k - A b t e i l u n g müssen 
desha lb d r i n g e n d K o o p e r a t i o n , Zuve r l äss i gke i t u n d 
V e r t r a u e n als Basis de r Z u s a m m e n a r b e i t ve re inba r t 
se in. A n s o n s t e n n e h m e n D a t e n h a l t u n g u n d A r c h i v i e -
m n g v o n V e r r e c h n u n g s i n f o r m a t i o n e n i m m e n s e 
A u s m a ß e an , G e n e h m i g u n g s v e r f a h r e n f ü r Kon t i e -
m n g e n w e r d e n u n v e r h ä l t n i s m ä ß i g i ns t i t u t i ona l i s i e r t , 
P r o g r a m m i e r a u f t r ä g e w e r d e n d re i f ach un te rsch r ie 
ben u n d i n A b l a g e n au fbewahr t . . . 
Der D u r c h f ü h r u n g s a u f w a n d f ü r Le i s tungs Verrech
n u n g u n d d i e " B e w e i s s i c h e m n g " w e g e n Le is tungs 
v e r r e c h n u n g senken sch l ieß l ich d i e ( i e s a m t w i r t -
scha f t l i chke i t des In fo rma t i k -E insa tzes . 

P r o j e k t a r b e i t z u r E i n f ü h m n g v o n L e i s t u n g s v e r 
r e c h n u n g 

I m f o l g e n d e n w e r d e n e in ige Aussagen f o r m u l i e r t , d i e 
besonders b e i m T h e m a L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g i n d e r 
Pro jek ta rbe i t be rücks i ch t i g t w e r d e n so l l ten : 

D a s L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g s s y s t e m so l l t e u n a b h ä n 
g i g v o n m ö g l i c h e n , k ü n f t i g e n V e r r e c h n u n g s - T o o l s 
k o n z i p i e r t w e r d e n . Abgesehen v o n sub jek t i ven 
E i n d r ü c k e n , d i e jedes P r o d u k t beg le i ten , f ü h r e n S W -
p r o d u k t e , d i e u r s p r ü n g l i c h re ine A c c o u n t i n g -
M o n i t o r e ode r re ine P r o j e k t - M a n a g e m e n t - T o o l s 
w a r e n , a l l zu le i ch t i n e ine fa lsche R i c h t u n g . Ä l t e r e 
Too ls haben z u d e m of t d i e E igenschaf t , z w a r gerade 
n o c h d i e gee igne ten M e ß z a h l e n f ü r d i e Charak te r i s i e -
m n g eines IV -Sys tems i n de r S t r u k t u r d e r G e g e n w a r t 
z u b e w ä l t i g e n . K ü n f t i g e u n d abzusehende technische 
Ä n d e m n g e n e r f o r d e m aber ande re Le i s tungsda ten . 
Das a l te W e r k z e u g l ie fer t d a z u d a n n ke ine o d e r ke ine 
v a l i d e n Da ten (S ind z. B. B a n d - M o u n t s noch w i c h t i g , 
w e n n das teure an d e r B a n d v e r a r b e i t u n g v ie l l e i ch t 
das Casset tenfach i m Roboter ist?). 

A l s Te i l d e r Pro jek tarbe i t so l l te m a n s ich d e n Kre is 
d e r Bet ro f fenen k la r ve ranschau l i chen . Es g i b t d e n 
P ro jek t -Au f t r aggebe r u n d - A u f t r a g n e h m e r . E i n f l u ß 
n e h m e n w e r d e n auch a l le V e r a n t w o r t l i c h e n be i d e n 
L e i s t u n g s e r b r i n g e m , a lso d i e V e r a n t w o r t l i c h e n i n 
d e n I n f o r m a t i k - T e i l e i n h e i t e n . Be t ro f fen s i nd we i t e r 
h i n d i e Le i s t ungsnehmer , d i e U n t e m e h m e n s b e r e i c h e 
u n d Kos tens te l l enve ran two r t l i che . 
D i e L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g w i r d u n t e r n e h m e n s w e i t 
i h re W i r k u n g ze igen . Diese W i r k u n g k a n n la ten t 
b l e i ben , e rheb l i ch ze i t ve rzöger t se in o d e r sch l i ch t 
unbe l i eb t se in. Z u m Kre is de r Bet ro f fenen m u ß m a n 
desha lb auch das C o n t r o l l i n g , d i e U n t e r n e h m e n s p l a 
n u n g u n d (je nach D e t a i l l i e m n g de r Le i s tungs - b z w . 
Ve r rechnungsg rößen ) d e n Betr iebsrat zäh len . D i e 
P r o j e k t u n t e r s t ü t z u n g so l l te m a n h i ns i ch t l i ch a l ler 
be t ro f fenen U n t e m e h m e n s b e r e i c h e p r ü f e n . 

U m e ine umfassende P r o j e k t u n t e r s t ü t z u n g z u e rz ie 
l en , d a r f aber d i e Z a h l d e r P ro jek tm i ta rbe i t e r n i ch t 
u n n ö t i g g roß w e r d e n . E ine enge K o m m u n i k a t i o n des 
Pro jek t teams m u ß m i t a l len V e r a n t w o r t l i c h e n d e r L e i 
s tungse rb r i nge r i n d e n I n f o r m a t i k - E i n h e i t e n beste
hen . Bei de r A n b i n d u n g de r L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g 
an d i e Be t r i ebsabrechnung ist e ine P ro jek tm i t - a rbe i t 
des R e c h n u n g s w e s e n s / C o n t r o l l i n g u n v e r z i c h t b a r . 

Berei ts i n de r K o n z e p t p h a s e so l l te d i e V e r a n t w o r 
t u n g f ü r d i e Bere i t s te l l ung , V o l l s t ä n d i g k e i t u n d 
R ich t i gke i t v o n Le i s tungsda ten u n d K o s t e n i n f o r m a 
t i o n e n gerege l t w e r d e n . Das K n o w - h o w u n d d i e 
K o m p e t e n z de r Le i s tungse rb r i nge r ist z u v e r p f l i c h 
ten . N i c h t i r g e n d e i n "Beauf t rag te r " mach t f ü r sie 
L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g , s o n d e r n sie selbst ve r rechnen 
i h re Le i s t ungen . 

A n f o r d e m n g e n an e i n W e r k z e u g z u r L e i s t u n g s v e r 
r e c h n u n g 

D ie K o n z e p t i o n eines Le i s tungsve r rechnungssys tems 
be inha l te t ü b l i c h e r w e i s e e ine S c h ä t z u n g des E inspa -
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r ungspo ten t i a l s b z w . d e r m ö g l i c h e n Ef f i z ienzs te ige
r u n g i n d e r I n f o r m a t i k - N u t z u n g . D i e W e r k z e u g l i 
zenz u n d d i e I m p l e m e n t i e r u n g des W e r k z e u g s , 
s o w i e d e r Ressourcenverb rauch (v . a. D a t e n h a l t u n g ! ) 
i n d e r D u r c h f ü h r u n g d e r L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g 
müssen d e n e ingangs genann ten W i r t scha f t l i chke i t s 
ges i ch t spunk ten en tsprechen . 

G e m ä ß d e n F o r d e r u n g e n an d i e Le i s tungsve r rech 
n u n g m u ß es technische Le i s tungsda ten i n e inen 
g e m e i n s a m e n W e r t m a ß s t a b t rans fe r ie ren k ö n n e n , 
u n d es m u ß f lex ibe l h i ns i ch t l i ch A n z a h l u n d S t r u k t u r 
d e r D a t e n q u e l l e n sein. 

D i e K o n z e p t i o n des Le i s tungsve r rechnungssys tems 
w i r d sch l ieß l i ch d e m W e r k z e u g m i t i n d i v i d u e l l e n 
P r i o r i t ä ten e in ige d e r f o l g e n d e n M e r k m a l e a b v e r l a n 
g e n , z. B. 

- f re ie A b g r e n z u n g / D e f i n i t i o n d e r A b r e c h n u n g s 
z e i t r ä u m e , 

- M a n d a n t e n f ä h i g k e i t , K u n d e n g r u p p e n -
d i f f e renz ie rba rbe i t , 

- T a r i f b i l d u n g (z. B. T a g / N a c h t - R e c h n e r t a r i f als 
A n r e i z z u r E n t l a s t u n g i n Sp i tzenze i ten) , 

- M ö g l i c h k e i t z u r B i l d u n g v o n M e n g e n s t a f f e l u n g e n , 

- E r k e n n u n g ve r rechnungs re levan te r u n d ü b r i g e r 
Le i s tungsda ten (z. B. I n f o r m a t i o n e n , d i e d e n 
i n t e r n e n Ressourcenverb rauch d e r Le is tungs 
e r b r i n g e r d o k u m e n t i e r e n ) . 

N a c h Schä t zung des Mengenge rüs tes de r Le i s tungs 
da ten ( " H u t " de r SMF-Da ten ) w i r d a u c h fo lgende r 
W u n s c h au f t re ten : 

D i e D a t e n r e d u n d a n z i n n e r h a l b d e r Le i s tungsda ten 
m u ß m i n i m i e r t w e r d e n , d i e M ö g l i c h k e i t v o n E i n z e l 
nachwe i sen z u d e n e rb rach ten Le i s t ungen m u ß 
jedoch e rha l ten b le iben . 

Sch l ieß l ich w i r d es noch K r i t e r i en geben , d i e das 
H a n d l i n g des W e r k z e u g s be t re f fen , z. B. nach d e r 
T r ä g e r s o f t w a r e f ü r e ine Ober f l äche z u r S t a m m d a t e n 
p f lege u s w . 

W e r k z e u g u n d K a t a l y s a t o r f ü r e r f o l g r e i c h e 
L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g 

D i e F i r m a W a c k e r - C h e m i e setzt z u r Le is tungsver 
r e c h n u n g e i n S o f t w a r e p r o d u k t aus d e m Hause U S U 
So f twa rehaus U n t e r n e h m e n s b e r a t u n g G m b H , 
7141 M ö g l i n g e n e in . 

Das P r o d u k t k a n n beschr ieben w e r d e n als Le i s tungs -
d a t e n - N o r m i e r u n g s - , BewertungS- u n d A r c h i v i e 
r u n g s s y s t e m . D i e Datenbas is ist i n D B 2 realisiert. D i e 
B e w ä l t i g u n g de r He te rogen i t ä t d e r Le i s t ungsda ten 
ist P r o d u k t p h i l o s o p h i e . D i e N o r m i e r u n g de r D a t e n 
u n d g le ichze i t ige M i n i m i e r u n g d e r D a t e n r e d u n d a n z 
w i r d übe r e i n ausgefe i l tes D a t e n d e s i g n m i t m e h r e r e n 

Tabe l l en er re ich t . D i e M ö g l i c h k e i t z u k u n d e n i n d i v i 
d u e l l e r A n p a s s u n g e rhä l t dabe i ke ine b e k a n n t e n 
Res t r i k t i onen . 

D i e Datenbas is , z u d e r e ine k o m f o r t a b l e , i n t e r a k t i v e 
Ober f l äche z u r S t a m m d a t e n p f l e g e gehö r t , b i l d e t d e n 
K e r n de r U S U - L V , d e r das P r o d u k t z u Recht z u r 
S t a n d a r d s o f t w a r e f ü r L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g zäh len 
läßt. 

A l l e B a t c h - F u n k t i o n e n wo i rden d u r c h C o b o l - P r o -
g r a m m e abgedeck t . Z u r L e i s t u n g s d a t e n ü b e r n a h m e 
w i r d f ü r jede Da tenque l l e e in L I b e r n a h m e p r o g r a m m 
gener ie r t . D e r P r o g r a m m g e n e r a t o r ist i n t e r a k t i v z u 
pa rame t r i s i e ren . Fü r zusä tz l i che A n f o r d e r u n g e n 
k a n n jedes Ü b e r n a h m e p r o g r a m m d u r c h e inen User -
Exi t e rwe i t e r t w e r d e n . Diese Vo rgehenswe i se ist d e r 
W e g , de r d i e S t a n d a r d s o f t w a r e U S U - L V o p t i m a l u n d 
u n t e r W i r t s cha f t l i chke i t sges i ch t spunk ten i n d i v i d u e l l 
anpaßt . 

U S U - L V b ietet S t a n d a r d - A u s w e r t u n g e n an . K u n d e n 
i n d i v i d u e l l w e r d e n jedoch d i e A n f o r d e r u n g e n , z. B. 
v o n sei fen e iner Schn i t ts te l le z u r a l l geme inen Kos ten 
r e c h n u n g des U n t e r n e h m e n s , i n jeder I ns ta l l a t i on 
anders aussehen. D i e E r f a h r u n g ze ig t , daß v o n DB2-
e igenen A u s w e r t u n g s m i t t e l n (besonders z u schne l len 
K o n t r o l l a u s w e r t u n g e n ) b is z u 4 G L / S Q L - S p r a c h e n 
aus de r Palet te des K u n d e n d i e Datenbas is de r U S U -
L V um fas s end verarbe i te t w e r d e n k a n n . Bei d e r 
D e f i n i t i o n de r k u n d e n i n d i v i d u e l l e n A u s w e r t u n g s 
u n d Übergabeschn i t t s te l l en ist U S U be ra tend tä t ig . 
So ents teht e in kundene igenes u n d d e n S tandards 
des K u n d e n en tsprechendes R e p o r t i n g , ggf . i n 
bes tehende Be r i ch t s i ns t r umen ta r i en e ingeg l ieder t . 

A u s dieser Beschre ibung d e r S o f t w a r e U S U - L V w i r d 
d e u t l i c h : Es w i r d Ges ta l tungsarbe i t a m W e r k z e u g 
z u r L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g geleistet , u m e in L V -
Sys tem v o m K o n z e p t i n d i e Rea l i s ie rung ü b e r z u l e i 
ten . D i e A n p a s s u n g s m ö g l i c h k e i t e n d e r U S U - L V s i n d 
v i e l f ä l t i g u n d h i n r e i c h e n d . D e m K u n d e n sei an d ieser 
Stel le e m p f o h l e n , selbst v o r a l l e m fund ie r tes D B 2 -
K n o w - h o w i n sein LV -P ro jek t e i n z u b r i n g e n . So k a n n 
er a m g r ü n d l i c h s t e n u n d v o n Beg inn an d i e A n p a s 
sungsarbe i t , d i e i n seiner Ins ta l l a t i on geleistet w i r d , 
w ü r d i g e n u n d se inen k ü n f t i g e n W e i t e r e n t w i c k l u n g s 
u n d W a r t u n g s a u f w a n d m i n i m i e r e n . 

U S U - L V is t S o f t w a r e m i t k l a r abg renzbaren F u n k 
t i onsb löcken , d i e be i W i r t s c h a f t l i c h k e i t s ü b e r l e g u n g e n 
jederze i t s tandhä l t . V o m Hers te l l e r w i r d r e i b u n g s l o 
ser S u p p o r t geleistet . M a n k a n n U S U - L V d u r c h a u s 
als Ka ta l ysa to r f ü r d i e A u f g a b e "Le i s tungsve r rech 
n u n g " e m p f i n 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 

04 33 39 F L 

71 



Controller magazin 2/93 

INFORMATIONS
CONTROLLING: 
OPTIMIERUNG VON 
luK*>-INVESTITIONS-
ENTSCHEIDUNGEN 

von Dipl.-Kfm. Jörg Becker, Friedrichsdorf 

Dipl.-Klm. Jörg Becl<er: Fach-
joumalist lür Mariagement und 
Untemehmensplanung, 
6382 Fhednchsdod/Ts., 
Hoher Weg 2, war vorher als 
langjähriger Managementberater 
für mehrere intemationale 
Consultinggesellschaften tätig 

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

W i l l m a n s ich n i ch t v o n de r in d e n i m m e r schnel ler 
w e c h s e l n d e n l u K - T e c h n o l o g i e n ange leg ten E i g e n d y 
n a m i k ü b e r r o l l e n lassen, m u ß auch d i e P l a n u n g d e r 
I n f o r m a h o n s v e r a r b e i t u n g w i e jede a n d e r e P l a n u n g 
auch d i e v o r h a n d e n e n Ressourcen als beg renzende 
Parameter be rücks i ch t i gen , d . h. s ich an d e n a l lge
m e i n e n M a n a g e m e n t m a ß s t ä b e n d e r W i r t s c h a f t l i c h 
ke i t messen lassen. I n f o r m a t i o n s c o n t r o l l i n g ist h ie r 
bei das w i c h t i g s t e I n s t r u m e n t d e r G e s c h ä f t s f ü h r u n g , 
d e n k o m p l e x e n , u m f a s s e n d e n u n d meis t v o n Spezia
l is ten beher rsch ten U n t e m e h m e n s b e r e i c h des I n f o r 
mat ions techno log ie -E insa tzes t ransparen t u n d 
s teuerbar z u gesta l ten. 

D ie f ü r d i e H i e r a r c h i e p y r a 
m i d e eines U n t e r n e h m e n s 
e r fo rde r l i che en tsp rechende 
I n f o r m a t i o n s p y r a m i d e ist 
k o n t r ä r als i h r senkrechtes 
Sp iege lb i l d ange legt , 
d . h. I n f o r m a t i o n s b e d ü r f n i s 
u n d -basis s ind an d e r Sp i tze , 
n ä m l i c h d e r Geschä f t s füh -
m n g s e b e n e , a m bre i tes ten . 
Fü r d i e g m n d s ä t z l i c h e 
V o r b e r e i t u n g v o n l u K -
I n v e s h h o n s e n t s c h e i d u n g e n 
s ind dahe r F rages te l l ungen 
w i e z. B. 

> Welche Informationen werden wo und für welche 
Aufgaben mit welcher Qualität und Aktualität benötigt? 

> Wo werden Informationen zur Entscheidungsunterstüt
zung mit welchem Verdichtungs- und Aggregationsgrad 
benötigt? 

aussch lagget )end, u m ke ine u n g e n u t z t b rach l i egen 
d e n I n f o r m a t i o n s - F r i e d h ö f e en ts tehen b z w . w e i t e r 
w a c h s e n z u lassen. 

S t ra teg isches I n f o r m a t i o n s c o n t r o l i i n g als L ö s u n g s 
ansatz 

I n f o r m a t i o n s t e c h n o l o g i e n k ö n n e n d i e re la t i ve W e t t 
b e w e r b s p o s i t i o n eines U n t e r n e h m e n s ve rbessem 

HIERARCHIE
EBENE 

INFORMATIONS
BEDÜRFNIS A 

(JOSCHÄFTSFÜHRUNQ 

M i t t l e r e L e i t u n g s e b e n e 

U n t e r e L e i t u n g s e b e n e 

Au:,tutirungsebeno 

Untemehmensspitze: Breiteste Informationsbasis 

*) Informations- und Kommunikations-Technologie 
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he l fen . E r fo lg re iche U n t e m e h m e n haben d ies 
f r ü h z e i t i g e r k a n n t u n d d e m Einsatz v o n I n f o r m a 
t i ons techn i ken e inen en tsp rechenden S te l l enwer t 
e i n g e r ä u m t . I n e r fo lg re i chen U n t e m e h m e n ist des
ha lb auch i m m e r e ine hohe K o r r e l a t i o n z w i s c h e n d e n 
U n t e m e h m e n s z i e l e n s o w i e d e m Be i t rag d e r I n f o r m a 
t i ons techn ik z u r Z i e l e r r e i c h u n g nachwe isbar . 

l u K - I n v e s t i t i o n e n i n 
e r f o l g r e i c h e n u n d w e n i g e r e r f o l g r e i c h e n U n t e r n e h m e n 

re iche U n t e m e h m e n k o n z e n t r i e r e n i h re l u K - P l a n u n g 
m e h r i n R i c h t u n g au f ope ra t i ve E f f i z ienz , w i e z. B. 
d i e Scha f fung e inhe i t l i che r Da tenbes tände o d e r d i e 
E r h ö h u n g d e r Datens icherhe i t . De r wesen t l i che 
Un te rsch ied l ieg t i n de r Ve rnach läss i gung de r 
I n f o r m a t i o n als w i c h t i g e m st ra teg ischen P r o d u k 
t i ons fak to r . E r fo lg re iche U n t e m e h m e n setzen 

dagegen i h re l u K - T e c h n o l o g i e n a n 
d e n s t ra teg isch re levan ten H e b e l n de r 
W e r t s c h ö p f u n g s k e t t e v o m L ie fe ran ten 
z u m K u n d e n e in . 

E r f o l g r e i c h e 
l u K - I n v e s t i t i o n 

K u n d e n b e z o q e n 

W e n i g e r 
e r f o l g r e i c h e 

l u K - I n v e s t i t i o n 
T e c h n i k b e z o g e n 

o V e r b e s s e r u n g d e r P r o d u k t q u a l i t ä t 
o V e r b e s s e r u n g d e r K u n d e n b e r a t u n g 
o V e r b e s s e r u n g d e s L i e f e r s e r v i c e 
o V e r b e s s e r u n g d e s A f t e r - S a l e s -

S e r v i c e 
o B e s c h l e u n i g u n g d e s D a t e n t r a n s f e r s 

m i t L i e f e r a n t e n 
o B e s c h l e u n i g u n g d e s D a t e n t r a n s f e r s 

m i t K u n d e n 
o B e s c h l e u n i g u n g d e r A u f t r a g s e i n 

g ä n g e 
o B e s c h l e u n i g u n g d e r A u f t r a g s -

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

s c h a f t 

o E r h ö h u n g d e r D a t e n s i c h e r h e i t 
o S c h a f f u n g e i n h e i t l i c h e r D a t e n 

b e s t ä n d e 
o A b b a u d e s B e l e g v o l u m e n s 

D a s r i c h t i g e A u g e n m a ß f ü r das ge
e igne te I n t e g r a t i o n s k o n z e p t en t 
w i c k e l n 

A u s de r U n t e m e h m e n s p r a x i s läßt s ich e i n enge r 
Z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n U n t e m e h m e n s z i e l e n , 
s t ra teg i schen E r f o l g s f a k t o r e n u n d i n f o r m a t i o n s 
t e c h n o l o g i s c h e r I n f r a s t r u k t u r ab le i ten . E ine i n n o v a -
h v e u n d aggress ive N u t z u n g d e r l u K - T e c h n i k w i r d 
z u n e h m e n d z u m w i c h t i g e n U n t e r s c h e i d u n g s m e r k 
m a l z w i s c h e n e r f o l g re i 
chen u n d m i t t e l m ä ß i g e n 
U n t e m e h m e n . U m 
dieses f ü r d i e e igene 
M a r k t p o s i t i o n n u t z e n z u 
k ö n n e n , m u ß es aber 
zunächs t e i n m a l als 
solches t ransparen t u n d 
b e w u ß t gemach t 
w e r d e n . 

I n t eg ra t i on h)edeutet das Z u s a m m e n 
fügen e inze lner Te i lbere iche z u e i n e m 
e inhe i t l i chen G a n z e n . D ie Te i l z ie le 
so l len dabe i i n e i n e m Gesamtsys tem 
z u b>estmöglicher E f f i z ienz z u s a m 
mengefaß t se in. I n de r I n t eg ra t i on 
steckt e in außero rden t l i ches Poten t ia l . 
D ie H a u p t s t o ß r i c h t u n g v ie le r l u K -
I nvesh t i onsen t sche idungen befaßt 
s ich desha lb m i t I n t e g r a t i o n s m a ß n a h 
m e n . A u c h e ine D e z e n t r a l i s i e m n g der 
D a t e n h a l t u n g o d e r d e r V e r a r b e i t u n g 
b e d i n g e n e ine w e i t g e h e n d e In teg ra 

Hon b z w . K o o r d i n a t i o n , u m d i e A b s H m m u n g de r 
Te i lp rozesse s icherzus te l len . 

Dal )e i ist s o w o h l au f d e r Organ isa t ionsebene als a u f 
d e r l u K - E b e n e z u beach ten , daß ke ine a l le ins tehen
d e n Systeme i n n e r h a l b des be t r i eb l i chen A b l a u f e s 

E r fo lg re i che U n t e m e h 
m e n v e r f o l g e n e ine 
s t r i k t m a r k t - u n d 
k u n d e n o r i e n H e r t e l u K -
P l a n u n g . l uK -Sys teme 
so l len h ie r v o r a l l e m f ü r 
V e r b e s s e m n g e n v o n 
P r o d u k t q u a l i t ä t , 
K u n d e n b e r a t u n g , 
L ie fe rserv ice , A f t e r -
Sales-Service u n d 
A u s k u n f t b e r e i t s c h a f t 
s o w i e f ü r Besch leun i 
g u n g des Daten t rans fe rs 
m i t L ie fe ran ten u n d 
K u n d e n , d e r A u f t r a g s 
a b w i c k l u n g u n d 
- d u r c h l a u f z e i t e n g e n u t z t 
w e r d e n . W e n i g e r e r f o l g -

STRATEGISCHE EDV-BESCHAFFUNGSANALYSE 

F i r m a 
Abteilung 

M o d e l l - B e t r i e b 
KT - A b l e i l u n g 

M o d e l l - N r - 1 
Bearbeiter : Sachbearbeiter 
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ents tehen. Es ist desha lb n o t w e n d i g , d i e Sys temgren 
zen des Gesamtsys tems fes tzu legen u n d f ü r d i e i n 
d iesen G r e n z e n z u f i n d e n d e n Organ i sa t i ons - u n d 
D V - L ö s u n g e n e in K o n z e p t so z u e ra rbe i ten , daß d i e 
g e f u n d e n e n L ö s u n g e n ke ine S u m m e v o n Inse l l ösun 
g e n , s o n d e r n v i e l m e h r e i n in tegr ie r tes Sys tem 
ergeben. Ge legen t l i ch v ie l l e i ch t n o t w e n d i g e u n a b 
häng ige E inze l l ösungen so l l ten au f e in M i n i m u m 
beschränk t w e r d e n . I n t e g r a t i o n a n s i ch is t k e i n 
S e l b s t z w e c k , d . h. b>ei d e r Frage des In teg ra t i onsg ra 
des v o n A n w e n d u n g e n m u ß das H a u p t a u g e n m e r k 
b e w u ß t au f d e r N o t w e n d i g k e i t l iegen. I n de r Real i 
s ie rungsphase stel l t s ich dabe i h ä u f i g heraus, daß d i e 
d u r c h g ä n g i g e in teg r ie r te L ö s u n g k o m p l e t t e r Prozeß
ke t ten w i r t s c h a f t l i c h u n s i n n i g ist u n d fe r t ige T e i l l ö 
s u n g e n d u r c h a u s gesonder t i m p l e m e n t i e r t u n d 
nach t räg l i ch i n teg r ie r t w e r d e n k ö n n e n . 
De r N u t z e n de r i n teg r i e r ten Arh)ei tsweise wächs t m i t 
d e r A n z a h l d e r m i t e i n a n d e r i n teg r i e r t en A n w e n d u n 
gen . D i e A r t de r I n t e g r a t i o n b e s t i m m t neben d e r 
A n w e n d u n g s q u a l i t ä t d e n E r f o l g des gesamten l u K -
Systems. 

E i n Bere ichsdenken be i d e r P l a n u n g u n d G e s t a l t u n g 
i n fo rma t i ons techn i sche r Sys teme f ü h r t mange l s 
übe rg re i f ende r I n f o r m a t i o n s o r g a n i s a t i o n n u r z u 
suh)opt imalen L ö s u n g e n , d i e be i e iner nach t räg l i chen 
I n teg ra t i on e rheb l i chen A u f w a n d ve ru rsachen . I n d e r 
Ve rgangenhe i t hat d i e A u f g a b e n z e n t r a l i s i e r u n g als 
u n m i t t e l b a r e Folge zen t ra le r I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i 
t u n g z u e iner Reihe v o n F e h l e n t w i c k l u n g e n g e f ü h r t . 
D i e I n f o r m a t i o n s t e c h n i k ha t j edoch heu te e inen S tand 
er re ich t , de r bei vo l l e r I n t eg ra t i on auch e ine Un te r 
s t ü t z u n g dezen t ra le r A u f g a b e n s t e l l u n g e n e r m ö g l i c h t . 

Bei d e r E n t w i c k l u n g v o n P lanungs - u n d C o n t r o l l i n g 
sys temen stehen i n i n teg r i e r t en Sys temen d i e Da ten 
de r o p e r a t i v e n Ebene über d i e k u m u l i e r t e n W e r t e b is 
h i n z u d e n K e n n z a h l e n f ü r d i e U n t e m e h m e n s l e i t u n g 
i n e iner d i r e k t e n Bez iehung zue inande r . Es w e r d e n 
d i e g le i chen D a t e n s t m k t u r e n u n d A u s w e r t u n g s s y s t e 
m e v e r w e n d e t . D i e E r m i t t l u n g hochve rd i ch te te r 
K e n n z a h l e n f ü r K u n d e n , P r o d u k t e , A n l a g e n , Perso
n a l , M a t e r i a l , L ie fe ran ten u n d d e r e n A b b i l d u n g e n i m 
zen t ra len Rechnungswesen basier t a u f d e n Da ten de r 
o p e r a t i v e n Ebene. I n n e r h a l b eines i n teg r i e r ten 
Systems k ö n n e n d i e Bez iehungen z w i s c h e n v e r d i c h 
teten W e r t e n u n d D e t a i l i n f o r m a t i o n e n n a c h v o l l z o g e n 
u n d bei Bedar f o h n e besonderen A u f w a n d g e n u t z t 
w e r d e n . Je w e i t e r d e r In teg ra t i onsk re i s d e r D a t e n 
s t m k t u r e n au f versch iedene V e r d i c h t u n g s g r a d e de r 
I n f o r m a t i o n e n ausgedehn t w i r d , des to g rößer w i r d 
de r F re ihe i t sg rad b e i m A u s w e r t e n u n d A n a l y s i e r e n 
d e r Da ten . 

In teg r ie r te l u K - S y s t e m e müssen a u c h selbst w i e d e r 
m i t Sys temen z. B. e iner nächst h ö h e r e n S tu fe i n te 
g r i e rba r se in. Der I n t eg ra t i onsg rad hat E i n f l uß au f 
d i e E n t w i c k l u n g , d i e Benu tze rober f läche , d i e S tab i l i 
tät u n d d a m i t i ngesamt d i e E f f ek t i v i t ä t v o n l u K - S y -
s temen . I n teg r ie r te Sys teme s i n d be i g le icher F u n k t i o 
na l i tä t n u r sche inbar k o m p l e x e r als i m V e r b u n d be
t r iebene E i n z e l k o m p o n e n t e n . D i e Z u s a m m e n f a s s u n g 
meh re re r F u n k t i o n e n i n e i n e m Sys tem bedeute t 
n i ch t , daß dieses i n t e rn u n ü b e r s i c h t l i c h sein m u ß . I m 
Gegen te i l : d i e i n t e m v o r g e n o m m e n e A b g r e n z u n g i n 

k l a r abgegrenz te T e i l f u n k t i o n e n steht i n k e i n e m 
W i d e r s p m c h z u d e m oben darges te l l ten In teg ra t i ons -
a n s p m c h . Selbst k o m p l e x e Systeme k ö n n e n aber 
n i ch t a l le an e i n e m A r b e i t s p l a t z benö t i g ten F u n k t i o 
nen b ie ten . N e b e n d e r i n te rnen I n teg ra t i on ist d a h e r 
a u c h e ine I n teg r i e rba rke i t m i t a n d e r e n Sys temen 
n o t w e n d i g , w i e z. B. i n d e r B ü r o k o m m u n i k a t i o n o d e r 
be i R e a l i s i e m n g v o n C I M - K o n z e p t e n . 

D i e I n t eg ra t i on techn ischer u n d be t r i ebsw i r t scha f t l i 
cher A b l ä u f e d u r c h de f i n i e r t e Schn i t ts te l len i n 
F e r t i g u n g u n d V e r w a l t u n g i m R a h m e n loka le r u n d 
ö f fen t l i che r N e t z e e rö f fne t f ü r l u K - E n t s c h e i d u n g e n 
neue Perspek t i ven . I n n e r h a l b eines Bereiches w i r d es 
e in facher se in , e inen h o h e n G r a d an I n teg ra t i on u n d 
d a m i t e ine ge r i nge D a t e n r e d u n d a n z z u e r re ichen als 
z w i s c h e n t r a d i t i o n e l l e n t f e m t e r e n Bere ichen. So w i r d 
es z. B. s chw ie r i ge r se in , f ü r E n t w i c k l u n g , P r o d u k t i o n 
u n d V e r k a u f e inen v o n a l len d r e i Bere ichen g e m e i n 
samen A r t i k e l - o d e r gar T e i l e s t a m m z u v e r w a l t e n , d a 
e t w a d e n i n Bezug au f I nha l t , Beg inn u n d Ende d e r 
S p e i c h e m n g sehr un te rsch ied l i chen A n f o r d e m n g e n 
R e c h n u n g ge t ragen w e r d e n m u ß . 

Berei ts i n d e m re la t i v engen R a h m e n des Rechnungs 
wesens m i t de r längs ten E D V - V e r g a n g e n h e i t e r fo r 
d e r t d i e E i n f ü h m n g eines geschlossenen Kreises v o n 
d e r A u f t r a g s e r f a s s u n g , A u f t r a g s b e a r b e i t u n g ü b e r d i e 
P r o d u k t i o n bis h i n z u r F a k t u r i e m n g , Bet r iebsabrech
n u n g u n d B u c h h a l t u n g sehr qua l i f i z i e r t e M i t a r b e i t e r , 
k o m b i n i e r t m i t e iner e rheb l i chen E r f a h m n g , d i e 
m ö g l i c h s t n o c h ex te rn e rgänz t w e r d e n sol l te. E r f o l g 
ve rsp rechend k a n n e in in tegr ie r tes l u K - S y s t e m 
jedoch n u r se in , w e n n auch d i e O r g a n i s a t i o n a u f d i e 
j e w e i l i g e n Er fo rdern isse a b g e s t i m m t ist u n d d i e In te 
g r a t i o n au f d e n d r e i Säu len de r H a r d w a r e i n t e g r a t i o n , 
d e r S o f t w a r e i n t e g r a t i o n u n d d e r O r g a n i s a t i o n steht. 

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

Beispiel: Zeit- und Aufwandplan für luK-lnveslitions-
entscheidungen 

0 Auswahl des geeigneten 
Beraters/Projektleiters 

0 Durchführung qualitative Schwach
stellenanalyse 

0 Durchführung Anforderungsanalyse 
0 Bewertung der Ergebnisse 
0 Entscheidung 
0 Kriterienkatalog ausarbeiten und 

bewerten 
0 Projektmanagement einrichten 
0 Pflichtenheft ausarbeiten 
0 Mari<tangebot sichten 
0 Ausschreibung 
0 Nachfaßaktion 
0 Angebots-Vorauswahl 
0 Angebots-Detailbewertung 
0 Verbindliche Angebote einholen 
0 Entscheidung-Winschaftlichkeit 
0 Vertragsabschluß 

Mann-Monate 

Zeit Aufwand 

1 

2 
2 
1 
0,2 

2 
1 

3-6 
0,1 
1,5 
1 
1 
3 
2 
3 
1 

0,01 

1 ' 
1,5 
0,02 

0,5 
0,1 

4-8 
0,5 
0,2 
0,2 
1 
2 
1 
1 

0,1 
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B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e A s p e k t e u n d R e c h e n r e g e l n 
d e r l u K - I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g 

B a r w e r t ( K a p i t a l w e r t , N e t Present Va lue ) 

Der Barwert ist die Summe der Gegen
wartswerte der Periodenüberschüsse 
abzüglich der Anschaffungsausgaben 
und ggf. zuzüglich des Liquidations
wertes der Investition. 

Formel: 
Ü-

(l+r)l (l+r)2 
+ . . . + 

n 
- A 0 

t=n (Et - At) L 
bzw. K Q = S — + 

t=l ( n.r ) t (i-t-r)" 
- A r 

wobei: 

KR 

n 
r 

Kapitalwert 
Einnahmen der Periode t (t = l,2,...,n) 
Ausgaben der Periode t ( t = l , 2 , . . . , n ) 
Anzahl der Perioden (z.B. Jahre) 
Kalkulationszinsfuß (z.B. 10%, d.h. 0,01) 
Überschüsse der Einnahmen über die Ausgaben einer 
Periode (Cash Flow, Rückfluß der Investition) 
Anschaffungsausgabe (Kapitaleinsatz, Investionssumme) 
Liquidationswert (Restwert) 

A m o r t i s a t i o n s z e i t ( K a p i t a l - R ü c k f l u ß z e i t , W i e d e r g e 
w i n n u n g s z e i t , Pay-Back-Per iod , Pay -Of f -Pe r iod ) 

Die Amortisationszeit ist die Zeit
spanne, innerhalb derer die durch das 
Investitionsobjekt gebundenen Finanz
mittel über die Einnahmeneriöse (bei Er
weiterungsinvestitionen) oder über die 
Kostenersparnisse (bei Rationalisie
rungsinvestitionen) wieder zurück
fließen. 

. . Kap i ta le insa tz ( D M 
A m o m s a ü o n s z e i t = - -

R ü c k f l u ß ( D M / J a h r ) 

A m o r t i s a t i o n s z e i t m i t D u r c h s c h n i t t s r e c h n u n g 
o D i v i s i o n des Kap i ta le insa tzes d u r c h d u r c h s c h n i t t 

l iche W i e d e r g e w i n n u n g . 

A m o r t i s a t i o n s z e i t m i t K u m u l a t i o n s r e c h n u n g 
o A d d i t i o n de r v a r i a b l e n Rück f lüsse , b is sie d e n 

Inves t i t i onsausgaben g le ich s i n d . 

R e n t a b i l i t ä t - R e t u m O n I n v e s t m e n t ( R O I ) 

Die Rentabilität ist die durchschnittliche 
Verzinsung des eingesetzten Kapitals. 

(1) E r w e i t e m n g s i n v e s t i t i o n 

Ren tab i l i t ä t = 

J a h r e s - G e w i n n ( D M ) * 100  

d u r c h s c h n i t t l . gebundenes K a p i t a l ( D M ) 

(2) R a t i o n a l i s i e m n g s i n v e s t i t i o n 

Ren tab i l i t ä t = 

K a p i t a l e r s p a m i s ( D M / J a h r ) * 100 

d u r c h s c h n i t t l . gebundenes K a p i t a l ( D M 

A n m e r k u n g : D i e (Gesamt- ) Kap i t a l r en tab i l i t ä t k a n n 
i n i h r e u n m i t t e l b a r e n B e s t i m m u n g s g r ö ß e n U m s a t z 
ren tab i l i t ä t u n d K a p i t a l u m s c h l a g h ä u f i g k e i t zer leg t 
w e r d e n . H i e r d u r c h w i r d das rechner ische Ergebn is 
z w a r n i ch t abgeänder t , es w e r d e n jedcKh m i t d iesen 
Fak to ren d i e aussagefäh igeren S t e u e m n g s k r i t e r i e n 
f ü r d i e Rentab i l i tä t angesprochen . 

R O I = 
G e w i n n 

U m s a t z 

U m s a t z 

invest ier tes K a p i t a l 
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K a l k u l a t i o n s z i n s s a t z ( D i s k o n t i e m n g s s a t z ) 

Erläuterung: De r Ka l ku la t i onsz inssa t z hat d i e A u f g a 
be, d i e z u un te r sch ied l i chen Ze i t en an fa l l enden 
E i n n a h m e n u n d Ausgah>en ve rg le i chbar z u m a c h e n . 
De r Ka l ku la t i onsz inssa tz w i r d wesen t l i ch v o n d e r 
Z i e l v o r s t e l l u n g des Inves tors b e s t i m m t ( M a r k t z i n s , 
A l t e r n a t i v r e n d i t e ) . 

E i n f l u ß g r ö ß e n des Ka lku la t ionsz inssa tzes s i n d 
- M i n d e s t v e r z i n s u n g s v o r s t e l l u n g des Inves to rs , 
- Rend i te de r n i ch t be rücks i ch t i g ten InvesHt ions-

a l t e rna t i ven , 
- B ranchenüb l i che V e r z i n s u n g , 
- D u r c h s c h n i t t l i c h e U n t e m e h m e n s r e n d i t e , 
- E r w a r t e t e In f la t ions ra te , 
- Vo rauss i ch t l i che Steuer t )e las tung, 
- A u f s c h l a g f ü r besondere R is i ken . 

A n m e r k u n g : M i t s te i gendem Ka lku laHonsz inssa tz 
v e r r i n g e r t s ich de r K a p i t a l w e r t eines Inves t iHons-
vo rhabens . 

F o r m e l : 
Ü I ü n 

b z w . 

( l + r ) l ( l - i - r ) 2 

t = n ( E t - A t ) y + 

( 1 + r ) " ( H - r ) " - A 0 

( 1 + r ) " - A n = 0 

w o b e i : 

n 
r 

E i n n a h m e n d e r P e r i o d e t ( t = 1 , 2 , . . . , n ) 
A u s g a b e n d e r P e r i o d e t ( t = l , 2 , . . . , n ) 
A n z a h l d e r P e r i o d e n ( z . B . J a h r e ) 
K a l k u l a t i o n s z i n s f u B ( z . B . 1 0 % , d . h . 0 , 0 1 ) 
Ü b e r s c h ü s s e d e r E i n n a h m e n ü b e r d i e A u s g a b e n e i n e r 
P e r i o d e ( C a s h F l o w , R ü c k f l u ß d e r I n v e s t i t i o n ) 
A n s c h a f f u n g s a u s g a b e ( K a p i t a l e i n s a t z , I n v e s t i o n s s u m m e ) 
L i q u i d a t i o n s w e r t ( R e s t w e r t ) 

Beispiel: 
I n v e s t i t i o n 
Übe rschuß des 1. Jahres 
Übe rschuß des 2. Jahres 
Überschuß des 3. Jahres 
Überschuß des 4. Jahres 
Überschuß des 5. Jahres 
L i q u i d a t i o n s w e r t 

1 (X)() 000 
100 000 
250 000 
500 000 
200 000 
165 000 
150 000 

100000 250000 500000 200000 315000 
+ + + + -1000000 = 0 

(1+r) ' (1+r)^ ( 1 + r ) ' (1+r)^ ( 1 + r ) ' 

D ie G l e i c h u n g k a n n m a n ve re in fachen , w e n n m a n 
(1+r) = q setzt u n d d i e ganze G l e i c h u n g m i t - q5/10(X) 
m u l t i p l i z i e r t : 
lOOOq^ - lOOq* - 2 5 0 q ' - 500q-' - 200q - 315 = 0 
L ö s u n g des P o l y n o m s 5. Grades : r = 0,1018 

Beispiel: Kap i ta le insa tz : 10 000,-- D M 

Cash F l o w i m I . J a h r 2. Jahr 3. Jahr 4. Jahr 

2 000,- 4 000,- 4 000,- 3 000,-

D i sk . 
Satz 

0 % 

5 % 

1 0 % 

1 5 % 

2 0 % 

D i s k o n t i e r t e r Übe rschuß 
1 1 2 1 3 1 4 

2 000 

1 905 

1 818 

1 739 

1 6 6 7 

4 000 

3 628 

3 306 

3 025 

2 778 

4 000 

3 455 

3 005 

2 630 

2 315 

3 000 

2 468 

2 049 

1 715 

1 447 

Bar
w e r t 

3 000 

1 456 

178 

- 891 

-1 794 
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D u r c h s c h n i t t l i c h gebundenes K a p i t a l 

Erläuterung: Das d u r c h s c h n i t t l i c h g e b u n d e n e K a p i t a l 
w i r d z u r Be rechnung de r Rentab i l i t ä t t jenöt ig t . 

Berechruing: I m ersten Jahr s ind d u r c h s c h n i t t l i c h 
g e b u n d e n 

A n s c h a f f u n g s k o s t e n 
. / • 1 /2 A b s c h r e i b u n g e n des 1. Jahres 

I m z w e i t e n Jahr s i n d d u r c h s c h n i t t l i c h g e b u n d e n 

A n s c h a f f u n g s k o s t e n 
. / • A b s c h r e i b u n g e n des 1. Jahres 
. / • 1 / 2 A b s c h r e i b u n g e n des 2. Jahres 

I n t e r n e r Z i n s f u ß 

Erläuterung: D e r i n t e m e Z i n s f u ß ist a u f de r Basis d e r 
B a r w e r t r e c h n u n g der jen ige D i s k o n t i e m n g s z i n s s a t z , 
de r z u e i n e m K a p i t a l w e r t v o n N u l l f ü h r t . 
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A n n u i t ä t 

Erläuterung: D i e A n n u i t ä t e n s i n d d i e d u r c t i s c h n i t t l i -
chen P e r i o d e n - K a p i t a l w e r t e , d . h. d i e i m D u r c h 
schn i t t d e r Per ioden de r N u t z u n g eines Inves t i t i ons 
objektes an fa l l enden K a p i t a l w e r t e . D i e A n n u i t ä t s te l l t 
e inen g le i chb le ibenden jäh r l i chen f i k t i v e n Bet rag da r , 
i n d e n d i e e f f ek t i ven A u s g a b e n f ü r d e n Inves t i t i ons 
e insatz u n d d ie ta tsäch l ichen Rück f lüsse aus d e m s e l -
ben Pro jek t t r a n s f o r m i e r t w e r d e n . 

D i e A n n u i t ä t e n k ö n n e n jewe i l s i n e inen Z insan te i l 
u n d i n e inen T i l g u n g s a n t e i l des Barwer tes au fge te i l t 
w e r d e n . D i e S u m m e de r T i l g u n g s a n t e i l e e rg i b t 
w i e d e r u m d e n K a p i t a l w e r t . 

S k a l i e r u n g e r f o r d e r l i c h , z. B. e ine Schu lno tenska la 
v o n 1 b is 6 f ü r sehr g u t b is u n g e n ü g e n d o d e r e ine 
S k a l i e r u n g v o n 1 bis 10. 

Fes t legung u n d B e w e r t u n g d e r l u K - A l t e r n a t i v e n 
U m e ine mög l i chs t u n b e e i n f l u ß t e A u s w a h l u n d 
G e w i c h t u n g de r Z ie le s icherzus te l len , w e r d e n erst 
i n d ieser Phase d i e i n f rage k o m m e n d e n A l t e r n a 
t i v e n festgelegt. Danach schl ießt s ich i h re Bewer 
t u n g , d . h. d i e Fes t legung des Grades ( Z i e l w e r t ) , 
m i t d e m d i e ge fo rde r te Eigenschaf t d u r c h d i e 
j ewe i l i ge A l t e r n a t i v e e r f ü l l t w i r d , an . 

E r m i t t l u n g d e r l u K - N u t z w e r t e 
Der G e s a m t n u t z e n e iner A l t e m a h v e e rg ib t s ich 

Formel: K n = 
(l-t-r)l (l-t-r)2 

-I- + 
(1-t-r)" 

bzw. t=n 
Ko = . 2 

(1+r)^ 

oder A = K Q * 

(l-i-r)^ * r 

- 1 

wobei 

K 
A" 
r 
0 Kapitalwert 

Annuität 
Kalkulationszinsfuß (z.B. 10%, d.h. 0,01) 

B e u r t e i l u n g s k r i t e r i e n f ü r e i ne a l l g e m e i n e l u K -
N u t z e n a n a l y s e 

Bei de r A n w e n d u n g e iner l u K - N u t z w e r t a n a l y s e 
k a n n i n f o l g e n d e n Schr i t ten v o r g e g a n g e n w e r d e n : 

- B e s t i m m u n g de r Z ie le b z w . K r i t e r i e n 
D i e K r i t e r i e n w e r d e n m ö g l i c h s t um fassend auf -
geschr iet)en u n d au f m ö g l i c h e r w e i s e v o r h a n d e n e 
Ü b e r s c h n e i d u n g e n un te rsuch t . 

- G e w i c h t u n g d e r Z ie le 
D i e B e d e u t u n g d e r e inze lnen Bewer tungsz ie le 
w i r d d u r c h e ine i m a l l g e m e i n e n p r o z e n t u a l e 
G e w i c h t u n g festgelegt . Dieser Schr i t t ist w e g e n 
de r G e f a h r z u s ta rker sub jek t i ve r W e r t v o r s t e l l u n 
gen seitens d e r be te i l i g ten Personen besonders 
p rob lema t i s ch . 

- W a h l e iner gee igne ten S k a l i e m n g 
Für d i e Z u o r d n u n g v o n E r f ü l l u n g s g r a d e n de r 
Z i e l k r i t e r i e n u n d f ü r d i e Z u s a m m e n f a s s u n g de r 
un te r sch ied l i chen T e i l n u t z e n is t e ine gee ignete 

aus d e r A d d i t i o n d e r gew i ch te ten Z i e l w e r t e 
(= Nutzwer th )e i t räge) . D u r c h d iese berechneten 
G e s a m t n u t z e n lassen s ich d i e e inze lnen A l t e m a -
t i v e n i n e ine Rang fo lge b r i n g e n . 

- Sens ib i l i tä tsana lyse, B e u r t e i l u n g de r V o r t e i l h a f t i g -
ke i t u n d Fes t legung d e r P r ä f e r e n z o r d n u n g d e r 
l u K - A l t e r n a t i v e n . 
D i e N u t z w e r t a n a l y s e ist ke ine i n s ich geschlossene 
E n t s c h e i d u n g s r e c h n u n g , s o n d e m l e d i g l i c h e in 
R a h m e n f ü r d i e sys temat ische u n d n a c h v o l l z i e h 
bare A u f b e r e i t u n g v o n E n t s c h e i d u n g s i n f o r m a t i o 
n e n , de r an ve rsch iedenen Ste l len d u r c h Eingat)e 
sub jekHver U r te i l e ausge fü l l t w e r d e n m u ß . Sie 
k a n n d a h e r n i c h t a ls p räz ise F o r m e l f ü r e ine l u K -
E n t s c h e i d u n g ve rs tanden w e r d e n . 

D i e Konsequenzen d e r m i t d e n sub jek t i ven Bewer 
t u n g e n v e r b u n d e n e n Uns i che rhe i t en w e r d e n d u r c h 
e ine E m p f i n d l i c h k e i t s a n a l y s e (z. B. Ä n d e m n g d e r 
Z i e l g e w i c h t u n g , V a r i a t i o n d e r E r f ü l l u n g s g r a d e ) 
be rücks i ch t i g t u n d f ü r d i e absch l ießende Gesamt -
h)eur te i lung t ransparen t gemach t . 
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BESCHAFFUNGSANALYSE - ANGEBOTSVERGLEICH 

F i r m a 
A b i ^ i l u n g 

M o d e l l - B e t r i e b 1 
X r - A b t « i l u n g 

M o d e l l - N r . : 1 
B e a r b e i i e r : S a c h b e a r b e i t e r 

Programmquolilad 
Modulorer Aulbau 
Ptogrammk/iston 

Worlungskosten 
Rueckgoberechle 
Hoftungajnrrtang 

EinsatTtuimm 
UmslellungsoulwDnd 

ICapa7il!Mlsnijfinul7unq 
Berurtzeffrevindiichken 

Anrahl Inslallolionen 
Programmreile 

Sofiworeschulung 
Dokumerrtalion 

Goronlieumlang 
Zohl ungnbedingungen 

KuendiqungEopOon 
Nu(7unqsr«cM9 

^bie ter -Boni lod 
Standort der Zentrale 

Manogcmerrtkompel «17 
Support vor Ort 

Plonungs- 4 Konwol Isvsleme 
D0Ciaon Support - FunMlicinen 

Benuber abepian? 
Branchenlunidionen 

Technischee Koraepl 
facWfchM Konrept 

Kompalibiiii oel 

-3 -2 -1 
S C H L E C H T 

ANBIETER A 

^ l +2 
G U T 

ANBIETER B 

+3 

Abbildung 3: Planung - Controlling - Informationstechnologie 

K o s t e n - N u t z e n - B e w e r t u n g s v e r f a h r e n : 

Z u r E r r e c h n u n g d e r K o s t e n - N u t z e n - R e l a t i o n w i r d 
d i e G r u p p e de r B e u r t e i l u n g s k r i t e r i e n , d i e s ich a u f 
Kos ten bez iehen , zunächs t v o n d e n ü b r i g e n l u K -
B e u r t e i l u n g s k r i t e r i e n ge t renn t . 

i m ers ten Schr i t t w e r d e n f ü r d i e n i ch t -kos tenbezoge-
nen Beu r t e i l ungsk r i t e r i en de r en tsp rechenden Be
scha f fungsa l te rna t i ven ( A - C ) N o t e n ve rgeben u n d 
d i e B e w e r t u n g s z i f f e r n er rechnet . D e r e n A d d i t i o n 
e rg ib t d i e Gesamtbewer tungsz i f f e r . H i e r i n en tsp r i ch t 
d iese M e t h o d e a lso ana log de r s tu fenwe isen Ge
w i c h t s f a k t o r e n - B e w e r t u n g i m vo rangegangenen 
A b s c h n i t t . 

I m z w e i t e n Schr i t t w e r d e n - i n de r Regel au f Jahres
basis - d i e e inze lnen Kos tenar ten f ü r d i e z u b e u r t e i 
l enden l u K - K o m p o n e n t e n er faßt u n d gegenüberge

stel l t . D e r e n A d d i t i o n e rg ib t d a n n f ü r jede Beschaf
f ungsa l t e rna t i ve ( A - C ) d e r e n jäh r l i che Gesamtkos ten . 

I m d r i t t e n Schr i t t w i r d d ie K o s t e n - N u t z e n - R e l a t i o n 
d u r c h D i v i s i o n aus j äh r l i chen Gesamtkos ten e iner 
seits s o w i e d e r Gesamt -Bewer tungsz i f f e r andererse i ts 
geb i lde t . D i e Bescha f fungsa l te rna t i ve m i t d e m 
n ied r i gs ten P r e i s - / L e i s t u n g s v e r h ä l t n i s ist d i e 
geeignetste. 

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

04 38 F L 
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luK- Kosten-Nutzen Relation 

Gestuftes Gewicht-
Beurteilungskriterium stufen % 

Noten 0-10 Bewert-Ziffer 

1 2 A B C A B C 

Systemtechnik 10 
Modularität 20 
Marktreife 35 
Datenorganisation 32 
Integrationsfähigkeit 3 

3.0 
6.0 

10.0 
8.7 
1.0 

1.3 
3.0 
9.4 
7.0 
0.6 

2.6 
5.3 
8.3 
3.6 
0.4 

0.3 
1.2 
3.5 
2.8 
0.0 

7.8 
4.7 

0.1 
0.6 
3.3 
2.2 
0.0 

6.2 
3.8 

0.3 
1.1 
2.9 
1.6 
0.0 

5.9 
3.2 Software-Kriterien 100 60 

3.0 
6.0 

10.0 
8.7 
1.0 

1.3 
3.0 
9.4 
7.0 
0.6 

2.6 
5.3 
8.3 
3.6 
0.4 

0.3 
1.2 
3.5 
2.8 
0.0 

7.8 
4.7 

0.1 
0.6 
3.3 
2.2 
0.0 

6.2 
3.8 

0.3 
1.1 
2.9 
1.6 
0.0 

5.9 
3.2 

Wartung 55 
Dokumentation 45 

5.4 
6.3 

9.3 
4.7 

10 
6.7 

3.0 
2.8 

5.8 
1.7 

5.1 
2.1 

7.2 
2.2 

5.5 
3.0 

8.5 
2.6 Zusatz-Kriterien 100 30 

5.4 
6.3 

9.3 
4.7 

10 
6.7 

3.0 
2.8 

5.8 
1.7 

5.1 
2.1 

7.2 
2.2 

5.5 
3.0 

8.5 
2.6 

Vertragskonditionenm 63 
Anbieter-Bonität 12 
Installationszahl 25 

3.8 
1.0 
1.7 

4.2 
0.2 
1.6 

5.0 
0.8 
2.0 

2.4 
0.1 
0.4 

2.9 
0.3 

2.7 
0.0 
0.4 

3.1 
0.3 

3.2 
0.1 
0.5 

3.8 
0.4 Anbieter-Kriterien 100 10 

3.8 
1.0 
1.7 

4.2 
0.2 
1.6 

5.0 
0.8 
2.0 

2.4 
0.1 
0.4 

2.9 
0.3 

2.7 
0.0 
0.4 

3.1 
0.3 

3.2 
0.1 
0.5 

3.8 
0.4 

A. Gesamtbewertung 100 6.7 6.3 6.2 

Anschaffungskosten (jährliche Umlage) DM 
Betriebskosten/Jahr DM 

B. Jährliche Gesamtkosten DM 

C. Kosten-Nutzen-Relationsrate 
(= B : A) 

8400 
4000 

12400 

1850 

7600 
5000 

12600 

2000 

12600 
2400 

15000 

2419 

C o s t - v a l u e - B e w e r t u n g s v e r f a h r e n : 

A l t e m a t i v (oder zusä tz l i ch ) z u r K o s t e n - N u t z e n -
Re la t ion k a n n auch d i e sogenannte "Cos t -va lue " -
T e c h n i k f ü r d i e B e w e r t u n g v o n l u K - I n v e s t i t i o n e n 
he rangezogen w e r d e n . A l s Ausgangsbas is f ü r dieses 
B e w e r t u n g s v e r f a h r e n w e r d e n zunächs t e i n m a l 
sogenannte M i n d e s t a n f o r d e m n g e n de r Beschaf
f ungsa l t e rna t i ve festgelegt . A n a l o g z u d e n an ande re r 
Stel le beschr iebenen K .O . -K r i t e r i en müssen d iese 
zunächs t e r f ü l l t se in , da ansonsten d i e be t re f fende 
Bescha f fungsa l te rna t i ve v o n de r w e i t e r e n B e w e r t u n g 
ausgeschlossen ist. N e b e n d iese M i n d e s t a n f o r d e m n 
gen w e r d e n e ine begrenz te A n z a h l we i t e re r Beur te i 
l u n g s k r i t e r i e n h i n z u g e z o g e n . Dat>ei w i r d d a v o n 
ausgegangen , dai? n u r jewe i l s d ie j en igen Eigenschaf
ten z u b e w e r t e n s i n d , d i e d i e M i n d e s t a n f o r d e m n g e n 
übers te igen . D iesen V o r t e i l e n w i r d e in b e s t i m m t e r 
G e l d w e r t (Cos t -va lue) z u g e o r d n e t . Bei d i esem Ver 
fah ren w e r d e n also a l le B e w e r t u n g s k r i t e r i e n a u c h i n 

G e l d e i n h e i t e n ausged rück t . A u s d e r A d d i t i o n d e r 
E inze lbe t räge erhä l t m a n d e n W e r t d ieser Eigenschaf
ten f ü r d e n po ten t i e l l en Benutzer . 

A B C 

Anschaffungskostcn ( j ä h r l i c h e Unlag«) DK 
B e t r i « b s k o s t e n / J a h r DM 

S400 
4000 

7600 
5000 

12600 
2400 

A. j ä h r l i c h « G « s u t X o s t « n DM 12400 12600 15000 

Ganauar« Harictanalysan DM 
Bessara S teuerung Kundenpo tan t i a l a DM 
Bassera w e t t b a w e r b s p o s i t i o n DM 
CröBere F l e x i b i l i t ä t DM 
V a r b a a s a r t e P l a n u n g s q u a l i t S t DM 
E n t s c h a i d u n g s o r i e n t i a r t e I n f o r - DM 
• a t l o n s a u f b a r a i t u n g 
S e l e k t i o n der z u k u n f t s o r i a n t i a r t a n DM 
Informat ion 

1200 
2000 

800 

380 
1620 

2000 
500 

300 

900 
1000 

3200 
1500 

600 

B. j ä h r l i c h e V o r t e i l e DM 4000 4800 7300 

C. P r e i s fü r Mindes tanforderungen DM 
( - A. Blnus B.) 

8400 7800 7700 

79 



Controller magazin 2/93 

V e r t r a u e n s w ü r d i g k e i t u n d R i s i k o a b w ä g u n g de r 
A n a l y s e 

W ä t i r e n d a l le Ve rgangenhe i t s - u n d G e g e n w a r t s d a t e n 
d e r A n a l y s e w e i t g e h e n d als ges icher t angesehen 
w e r d e n k ö n n e n , s i n d a l le Z u k u n f t s w e r t e n o t w e n d i 
ge rwe ise als Schä tzwer te m i t Uns i che rhe i t en behaf 
tet . D ies is t e i n genere l les P r o b l e m d e r I nves t i t i ons 
ka l kü l e . 

P r o b l e m a t i k s ta t i scher I n v e s t i t i o n s k a l k ü l e 

* K o s t e n v e r g l e i c h s r e c h n u n g 
- Kurzf r is t ige R e c h n u n g o h n e s ichere Rück

sch lüsse auf zukünf t ige Kos ten - u n d Er lös
en tw ick lungen 

- Ke ine Berücks ich t igung des Res twer tes der 
A l tan lage bei Ersa tz invest i t ionen 

* G e w i n n v e r g l e i c h s r e c h n u n g 
- Ke ine Berücks ich t igung der zukün f t igen 

Kos tenen tw i ck lung 
- N i ch te inbez iehung des L iqu ida t ionswer tes 

de r a l ten A n l a g e 
- Z u r e c h n u n g s p r o b l e m der Er t räge auf e inze lne 

A n l a g e n , das in der Rege l k a u m oder über
haup t nicht lösbar ist 

* Ren tab i l i t ä ts rechnung 
- S c h w ä c h e n ana log Kos ten - und Gew innve r 

g le i chs rechnung , d a kurzf r is t ige Be t rach tungs 
we i se , w o d u r c h e ine zukünf t ige V e r ä n d e r u n g 
von Kos ten und Er lösen nicht berücks ich t ig t 
w i rd 

- Gee igne t für Verg le ich von a l te rnat iven 
Invest i t ionen 

^ A m o r t i s a t i o n s r e c h n u n g 
- So l l -Amor t i sa t ionsze i t beruht auf sub jek t iver 

S c h ä t z u n g (E ins te l lung z u m Ris iko) du rch d e n 
Investor 

- Ge fahr , daß Ersatz invest i t ionen n icht du r ch 
geführ t w e r d e n 

- D o m i n a n z des S icherhe i tsz ie les 
- Ü b e r s c h ü s s e nach der Amor t i sa t ionsze i t 

b le iben unberücks ich t ig t 
- Au fsch luß über Invest i t ionsr is iko 

P r o b l e m a t i k d y n a m i s c h e r I n v e s t i t i o n s k a l k ü l e 

* Unte rs te l lung 
- e iner v o l l k o m m e n e n Vorauss ich t 
- F inanzmi t te lmärk te mit g renzen losen 

F inanz ie rungspo ten t ia len 
- zu f r iedens te l l ende Ermi t t lung des Ka lku la t ions

z ins fußes 
- V e r u r s a c h u n g s g e r e c h t e Z u r e c h n u n g der 

P e r i o d e n ü b e r s c h ü s s e auf d ie e inze lnen 
Inves t i t i onsvorhaben 

* W i e d e r a n l a g e p r ä m i s s e 
(Unte rs te l lung , d a ß Rück f lüsse z u m gewäh l t en 
Z ins fuß jederze i t re invest ier t w e r d e n können) 

Z u r A b s i c h e r u n g de r A n a l y s e w e r d e n versch iedene 
M e t h o d e n e ingesetzt : 

Pess im is t i sche S c h ä t z u n g de r v o r a u s s c h a u e n d e n 
W e r t e 

- H i e r d u r c h w i r d e ine a u f S icherhe i t bedachte 

I n v e s t i t i o n s p o l i t i k un te r s tü t z t . N a c h t e i l i g k a n n 
s ich hier t )e i e ine m ö g l i c h e z u g roße L i q u i d i t ä t s 
reserve a u s w i r k e n , d i e d u r c h d i e pess imis t ische 
Schä tzung ents teht . 

A u s l o t u n g de r S c h w a n k u n g s b r e i t e de r E rgebn i sse 

- Es w e r d e n zusä tz l i ch z u pess imis t i schen A n n a h 
m e n n o c h op t im i s t i s che Kons te l l a t i onen un te r 
stel l t . D u r c h e ine V e r ä n d e r u n g g r u n d s ä t z l i c h a l le r 
E ingangspa ramete r w i r d d i e Spannbre i te d e r 
da raus resu l t i e renden Ergebnisse ausgelotet . D e n 
Uns iche rhe i ten w i r d d u r c h Ris ikoabsch läge b z w . 
R is i kozusch läge z u d e n ü b l i c h e n Inves t i t i onska l 
k ü l e n R e c h n u n g ge t ragen , so daß op t im i s t i s che 
u n d pess imis t ische Szenar ien ents tehen. D u r c h 
d iese M e t h o d e d e r Sens i t i v i tä tsana lyse w e r d e n d i e 
zu läss igen A b w e i c h u n g e n e rm i t t e l t . 

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

- Z u s ä t z l i c h k ö n n e n d i e S c h w a n k u n g s b r e i t e n d e r 
E ingangspa ramete r m i t Wah rsche in l i chke i t sve r t e i 
l u n g e n sys temat isch un te rsuch t w e r d e n . D u r c h 
d iese R i s i ko -Ana l yse k ö n n e n d i e e inze lnen Ergeb
nisse de r I nves t i t i onska l kü l e als E r w a r t u n g s w e r t e 
m i t s tat is t isch abschätzbaren Uns i che rhe i t en in te r 
p re t ie r t w e r d e n . 

U n s i c h e r h e i t s - A n a l y s e 

- D i e Schä tzung d e r e inze lnen E ingangspa rame te r 
d ieser A n a l y s e e r f o rde r t z u m e inen de ta i l l i e r tes 
Wissen des M a r k t e s u n d z u m ande ren e ine 
f u n d i e r t e E i n s c h ä t z u n g d e r U m f e l d e i n f l ü s s e . 

M e h r f a c h r e c h n u n g 

- D u r c h d e n Einsatz un te rsch ied l i che r I nves t i t i ons 
m e t h o d e n (stat ische b z w . d y n a m i s c h e ) u n d ver
sch iedene Rechenver fah ren (Kos tenve rg le i ch , Ge 
w i n n v e r g l e i c h , K a p i t a l w e r t r e c h n u n g , A m o r t i s a 
t i o n s r e c h n u n g u s w . ) k a n n d i e Inves t i t i onsen t 
s c h e i d u n g d u r c h e ine bre i te re En t sche idungsvo r 
b e r e i t u n g abgesicher t w e r d e n . D u r c h e ine fachge
rechte B e u r t e i l u n g d e r Vo r - u n d Nach te i l e d e r 
e inze lnen V e r f a h r e n u n d de r I n t e r p r e t a t i o n d e r 
Ergebnisse w i r d d e n un te rsch ied l i chen Ges ichts
p u n k t e n e iner E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g R e c h n u n g 
ge t ragen . 

A u c h K o s t e n d e r l u K - I n v e s t i t i o n s o p t i m i e r u n g 
b e r ü c k s i c h t i g e n 

N i c h t zu le t z t so l l te a u c h be rücks i ch t i g t w e r d e n , daß 
d i e V e r f a h r e n de r I n v e s t i t i o n s o p t i m i e r u n g selbst 
a u c h m i t Kos ten v e r b u n d e n s i n d . So k a n n je nach 
In tens i tä t d e r Se lek t ionsver fah ren h i e r m i t a u c h e i n 
n i ch t une rheb l i che r s o w o h l f i nanz ie l l e r als a u c h 
persone l le r A u f w a n d v e r b u n d e n sein. A b e iner 
gew issen G r ö ß e n o r d n u n g so l l ten d i e Kos ten des 
O p t i m i e r u n g s v e r f a h r e n s selbst als e in Beur te i l ungs -
K r i t e r i u m m i t be rücks i ch t i g t w e r d e n . Z i e l s e t z u n g ist 
dabe i , e ine w i r t s c h a f t l i c h ve r t re tba re Re la t ion z w i 
schen d e n po ten t i e l l en Inves t i t i onskos ten b z w . N u t 
z u n g s v o r t e i l e n de r l uK -Sys tems u n d d e n Beschaf
f u n g s - b z w . Se lek t ionskos ten h i e r f ü r z u f i n d e n . • 
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PROJEKTCONTROLLING 
FÜR ARCHITEKTEN 
UND INGENIEURE 

von Rene Trost, dipl. Controller SIB, CH 5452 Oberrohrdorf 

Rem- Troit, Dipl. Controller SIB, 
35 Jahre, ist Systemberater für 
Kosten- und Leistungsrechnung 
sowie Projektcontrolling bei der 
AC Automation-Center AG in 
Wettingen/Schiveiz. 

D i e A b w i c k l u n g u m f a n g r e i c h e r Pro jek te ste l l t h o h e 
A n f o r d e r u n g e n an das C o n t r o l l i n g . D a m i t h>ei länger 
d a u e r n d e n Pro jek ten z w i s c h e n Kos ten u n d Er lösen 
k e i n M i ß v e r h ä l t n i s ents teht , ist es w i c h t i g , Kos ten 
u n d Le i s tungen t ransparen t z u p l a n e n u n d w ä h r e n d 
d e r g a n z e n P ro jek tdauer k o n t i n u i e r l i c h z u ü b e r w a 
chen u n d z u s teuern . So k ö n n e n A b w e i c h u n g e n 
f r ü h z e i t i g e r kann t u n d k o r r i g i e r t w e r d e n . 

M i t d e m Sys tem K O R A C steht d e m M a n a g e m e n t w i e 
auch d e m C o n t r o l l i n g e i n m o d e r n e s F ü h r u n g s i n s t r u 
m e n t z u r V e r f ü g u n g , das n ich t n u r d e n h e u t i g e n 
A n f o r d e r u n g e n an d i e Kos ten - u n d Le is tungs rech 
n u n g gerecht w i r d , s o n d e r n auch das P ro jek t con t ro l 
l i n g i n idea ler We ise ab)deckt. 

1. MITARBEITER-LEISTUNGS-
RECHNUNG  

W ä h r e n d de r A rbe i t sze i t des M i t a r b e i t e r s fa l len 
un te rsch ied l i che Tä t i gke i t en an : Er k a n n z u m 
Beisp ie l an e i n e m Pro jek t a rbe i ten , S i t zungen vorh>e-
re i ten , A r b e i t s r a p p o r t e schre iben. W i e i n d e r I n d u 
st r ie , w o d i e S t u n d e n des Facharbei ters i n das 
P r o d u k t e in f l i eßen , ve r rechne t auch jeder Beschäf t ig 
te i m B ü r o seine gele is teten S t u n d e n z u e i n e m 
S tandardkos tensa tz a u f A u f t r ä g e we i te r . 

Der Ingenieur zum Tarif A auf den Auftrag 
"Kunden-Projekt Nr. 4700" 

Die Sekretärin zum Tarif D auf einen internen, 
produktiven Auftrag "Protokoll schreiben" 

Der Controller zum Tarif A auf den Auftrag 
"EDV-Projekt Nr. 9200" 

Der Controller zum Tarif A auf einen Intemen, 
nicht produktiven Auftrag "Ferien" 

Techn isch gesehen w i r d d e r M i t a r b e i t e r als Kos ten 
stel le g e f ü h r t . M a x i m a l 9 i n te rne u n d 9 ex terne 
Ve r rechnungssä tze (S tandardkos tensä tze auch nach 
va r i ab len u n d f i xen A n t e i l e n ) s i nd h in te r legbar . A u s 
de r Sicht de r M i ta rbe i t e r -Kos tens te l l e bet rachte t , 
e m p f ä n g t d e r M i t a r b e i t e r ke ine Kos ten , s o n d e r n g ib t 
Le i s tungen ab ( r appo r t i e r t e S t u n d e n m a l S t a n d a r d k o 
stensätze). I n d i esem S inne k ö n n t e m a n d i e M i t a r b e i 
te r -Kostens te l le auch als Le is tungss te l le beze ichnen . 
Das T o t a l d e r abgegebenen Le i s tungen a l ler M i t a r b e i 
ter e iner A b t e i l u n g w ä r e d a n n das En t las tungs to ta l 
z u r e f f ek t i ven Kostenste l le , w e l c h e d i e p r i m ä r e n u n d 
s e k u n d ä r e n G e m e i n k o s t e n e m p f ä n g t . 

Fo lgendes Be isp ie l so l l d ies v e r d e u t l i c h e n : 

Abteilung A 

Kostenstelle 60000 
Leistungsstellen 60001-60099 

Total-Gemeinkoslen Fr. 100 000,-
./. Entlastungen Projekte Fr. 90 000,-

Unterdeckung Fr. 10 000,-

Das F ü h r e n v o n M i t a r b e i t e r n i n F o r m v o n Le is tungs 
s te l len b r i n g t f o l gende Vor te i l e : 

• Sämt l i che i m D i a l o g s o w i e m i t Ber ich tsgenera
to ren v e r f ü g b a r e n Kos tens te l lenber ich te k ö n n e n 
f ü r jeden M i t a r b e i t e r a n g e w a n d t w e r d e n ; 

• D i e Kos tens te i l en -P lanungs ins t rumen te k ö n n e n 
au f M i ta rbe i te r -E l )ene e ingesetz t w e r d e n . D i e 
P l a n u n g v o n S t u n d e n u n d Le i s t ungen e r fo lg t nach 
f o l g e n d e n G e s i c h t s p u n k t e n : 
- j äh r l i ch 
- p e r i o d i s c h 
- u n r e g e l m ä ß i g 
- nach spez ie l len K u r v e n t y p e n 

(z. B. M o n a t s t a g e als Au f t e i l ungsbas i s ) . 
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1.1 D e r M i t a r b e i t e r - S t u n d e n b e r i c h t 

D e r Mi tar t )e i ter -Stundenh>er icht en thä l t e inen SoII- Ist-
Ve rg l e i ch u n d e ine Übers i ch t üh>er d i e abso lu ten 
s o w i e p r o z e n t u a l e n A n t e i l e de r i n t e m e n u n d d e r 
e x t e m e n A u f t r a g s a r t e n an d e r gesamten ge le is te ten 
Arbe i t sze i t . 

Stundenarten 

Total externe Autträge 

Total interne Aufträge otine Akquisition: 
- Zentrale Konti 
- EDV 
- Verwaltung 

- usw. 

Total Akquisition und Werbung 

Total interne, produktive Aufträge 
Total interne, nicht produktive Aufträge: 
- Ferien 
- Übrige Abwesenheiten 
- Weiterbildung 
• usw 

Total Stunden alle Aufträge 

Anteil externe Autträge in % 
Anteil interne Aufträge in % 
Anteil Akquisition in % 
Anteil Abwesenheiten in % 

Soll Ist Abw. Abw. % 

D i e ausgew iesenen W e r t e bez iehen s ich au f d i e 
g e p l a n t e n / e r b r a c h t e n S t u n d e n l e i s t u n g e n au f d e n 
un te rsch ied l i chen A u f t r a g s a r t e n . 

U n t e r d e m Begr i f f "Zen t ra le K o n t i " w e r d e n be isp ie ls 
we ise f o l gende i n t e m e n , p r o d u k t i v e n A u f t r ä g e 
g e f ü h r t : 

> P ro toko l l e V e r w a l t u n g s r a t 
> I n f o r m a t i o n s s t u n d e 
> Persona l fü rso rge 
> E R F A - S i t z u n g e n P r o j e k t l e i t u n g 
> Reorgan isa t i on 

L e i s t u n g e n auf ex te rnen A u f t r ä g e n s ind ve r rechenbar 
u n d b r i n g e n e inen p o s i t i v e n D e c k u n g s b e i t r a g , so fern 
de r erz ie l te Er lös höhe r ist als d i e d a f ü r e ingesetz ten 
Kos ten d e r E igen le i s tung . 

A u s d e r Sicht d e r U n t e m e h m u n g s ind n i ch t n u r 
L e i s t u n g e n au f K u n d e n a u f t r ä g e n , s o n d e m auch 
" S i t z u n g e n " , "P ro toko l l e s c h r e i b e n ' u s w . Kos ten , d i e 

das U n t e m e h m e n s b u d g e t 
be lasten. I n t e r n e rb rach te 
Le i s t ungen s i n d n i ch t ver 
rechenbar , da ke ine ver -
rechenbare L e i s t u n g nach 
außen ents teht . Je m e h r 
i n t e m e Le i s tungen a lso er
b rach t w e r d e n m ü s s e n , 
desto w e n i g e r Ze i t ist nach 
außen ver rechenbar . Dahe r 
g i l t es, a u c h sämt l i che i n 
te rn a n f a l l e n d e n L e i s t u n g e n 
k o s t e n m ä ß i g z u p l a n e n u n d 
a u f g m n d d e r So l l - Is t -Ver 
g le iche E r f a h m n g e n z u 
s a m m e l n . D iese he l fen m i t , 
besser z u p l a n e n u n d 
ra t ione l le r z u ar l )e i ten , d a 
m i t d i e au f i n t e m e n A u f 
t rägen gespar ten S t u n d e n 
f ü r ex te rne , ve r rechenbare 
Le i s tungen e ingesetzt w e r 
d e n k ö n n e n . Z u s a m m e n g e 
faßt hiedeutet d ies , i n te rne 
Kos ten i n d e n e inze lnen 
S t r u k t u r k o s t e n - B l ö c k e n d e r 

^^^^^^^^W' D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g 

z u r e d u z i e r e n u n d sie 
w e i t e r o b e n , als Kos ten f ü r ve r rechenbare E igen le i 
s t u n g e n f ü r d e n K u n d e n ( D B l ) , w i e d e r e inzuse tzen . 

D ie d e r A u f t r a g s a r t "Zen t ra le K o n t i " z u g e o r d n e t e n 
A u f t r ä g e s i nd v o n N a t u r aus i n te rne , p r o d u k t i v e 
A u f t r ä g e u n d s i n d , gemäß d e m K o s t e n w ü r f e l - P r i n z i p 
nach A . D e y h l e , als S t m k t u r k o s t e n z u beze ichnen . 
E i n wesen t l i che r V o r t e i l i n d i e s e m V e r f a h r e n besteht 
d a r i n , A u f t r a g s a r t e n m i t S t m k t u r k o s t e n c h a r a k t e r , a ls 
S t m k t u r k o s t e n - B l ö c k e i n de r Deckungsbe i t rags rech -
n u n g da rzus te l l en . De r Ze i l en tex t e r l äu te r t d i e A r t 
de r Kos ten u n d löst d a m i t w e n i g e r Fo lge f ragen aus . 
T o p - D o w n - A n a l y s e n e r m ö g l i c h e n e inen N a c h w e i s 
bis au f A u f t r a g s - respek t i ve Belegsebene. 

1.2 D e r M i t a r b e i t e r - L e i s t u n g s b e r i c h l 

D e r Mi tarb>ei ter -Le is tungsber icht ist e in N a c h w e i s f ü r 
ve r rechne te Le i s t ungen a u f i n t e r n e n u n d e x t e m e n 
A u f t r ä g e n . 

1. 3 I n t e m e u n d e x t e m e A u f t r ä g e 

A l l e v o n M i t a r b e i t e m e rb rach ten Le i s t ungen ( r a p p o r 
t ier te S t u n d e n m a l h in te r l eg te S tandardkos tensä tze ) 
w e r d e n als Kos ten au f d e n A u f t r a g gebuch t . Sämt 
l iche i n e iner U n t e r n e h m u n g a n f a l l e n d e n TäHgke i ten 
k ö n n e n s o m i t au f t ragswe ise gep lan t u n d A b w e i 
c h u n g e n i m So l l - I s t -Verg le i ch e rnu t t e l t w e r d e n . 

2. P R O J E K T Ü B E R W A C H U N G U N D 
- B E W E R T U N G 

2 . 1 A r b e i t e n m i t B e a r b e i t u n g s s t ä n d e n p r o S u b -
a u f t r a g 

Ä h n l i c h w i e i n d e r f l ex ib len P l a n k o s t e n r e c h n u n g , w o 
d e r Beschä f t i gungsgrad d i e v a r i a b l e n P lan- i n So l l -
Kos ten u m r e c h n e t , ist d e r Bearbe i tungss tand p r o 
S u b a u f t r a g d i e Rechengröße f ü r d i e U m r e c h n u n g 
v o n P lan - i n So l l -Kos ten . I m Gegensatz d a z u w i r d 
d e r Bear t ie i tungss tand jedoch n i c h t d u r c h geme lde te 
S t u n d e n au f d e m Pro jek t e rm i t t e l t , s o n d e r n d u r c h 
d e n v e r a n t w o r t l i c h e n Pro jek t le i te r b e s t i m m t . 
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D i e P r o b l e m a t i k eines s ta r ren P lan- Is t -Verg le iches ist 
d a m i t gelöst. So l l -Vo rgaben g ib t es n u r d a n n , w e n n 
e in For tschr i t t i m Bearbe i tungss tand geme lde t w i r d . 

Beispiel eines starren Plan-Ist-Vergleiches: 

Ist kumuliert 
Plan 

Fr. 40 000,-
Fr.50 000,-

D e r P lan- Is t -Verg le ich sagt l e d i g l i c h aus, daß 
Fr. 10 000,-- noch z u r V e r f ü g u n g s tehen. Da ke ine 
E i n s c h ä t z u n g i n F o r m eines Bearbe i tungss tandes 
v o r l i e g t , ist e ine l au fende K o s t e n v e r f o l g u n g s c h w i e 
rig u n d i n v i e l en Fä l len ü b e r h a u p t n i c h t d u r c h f ü h r 
bar. 

D i e a u f g r u n d v o n Bearbe i tungss tänden berechne ten 
So l l -Größen w e r d e n z u r gep lan ten P r o j e k t s u m m e i n 
b e z u g gebracht . D u r c h A d d i t i o n d e r e inze lnen W e r t e 
läßt s ich d e r d u r c h s c h n i t t l i c h g e w o g e n e Bearbe i 
t ungss tand f ü r das Pro jek t e r rechnen . 

M i t z u n e h m e n d e n Is t -Kos ten so l l te theore t isch a u c h 
de r Bearbe i tungss tand vo ransch re i t en . Bei g u t e m 
Pro jek t ve r l au f v e r h ä l t s ich de r Bearbe i tungss tand 
p rog ress i v , i m u m g e k e h r t e n Fal l degress iv z u d e n 
Kos ten . D e r z u s t ä n d i g e Pro jek t le i te r g i b t das So l l 
selber vo r , i n d e m er e ine B e u r t e i l u n g übe r d e n For t 
schr i t t eines Subauf t rages abg ib t . T re ten A b w i c k 
l u n g s p r o b l e m e auf , s te igen i n de r Regel d i e K o s t e n , 
u n d d e r Bearbe i tungss tand s ink t o d e r b le ib t m i n d e 
stens kons tan t . 

Beispiel eines flexiblen Soll-Ist-Vergleiches: 

Ist kumuliert 
Soll 
Plan 

7 0 % 
7 0 % 

100% 

Fr. 40 000,-
Fr. 35 000,-
Fr. 50 000,-

D u r c h d e n E i n b e z u g e iner So l l -Größe w i r d d e r 
V e r g l e i c h aussagekräf t iger . De r So l l - I s t -Verg le ich 
sagt aus , daß Fr. 5 0 0 0 , - m e h r als gep lan t ve rb rauch t 
w u r d e n . W e n n ke ine zusä tz l i chen M e h r v e r b r ä u c h e 
s t a t t f i n d e n , w i r d das vo rauss i ch t l i che Ist k u m u l i e r t 
pe r 100 % e twa Fr. 57 000,-- e r re ichen . 

2. 2 G e w o g e n e r B e a r b e i t u n g s s t a n d ü b e r a l l e 
S u b a u f t r ä g e 

G l i e d e r t s ich e in Pro jek t i n un te rsch ied l i che Subau f 
t räge u n d S u b a u f t r a g s g r u p p e n , b i l d e n d i e e inze lnen 
Bearbe i tungss tände d i e G r u n d l a g e f ü r d i e Berech
n u n g des g e w o g e n e n Bearbe i tungss tandes. D e r 
d u r c h s c h n i t t l i c h g e w o g e n e Bearbe i tungss tand sagt 
aus , w i e w e i t das Pro jek t i n b e z u g a u f d e n Gesamt 
p l a n fo r tgeschr i t t en ist. 

2. 3 D e r B e a r b e i t u n g s s t a n d als G r u n d l a g e f ü r d i e 
F a k t u r i e r u n g 

Der g e w o g e n e Bearbe i tungss tand i n % (al le Bearbe i 
t ungss tände d e r Subau f t räge z u m Gesamtp lan ) b i l d e t 
d i e R e c h e n g r u n d l a g e z u m V e r b u c h e n des a n t e i l i g 
berechneten N e t t o h o n o r a r e s i n de r D e c k u n g s b e i 
t r ags rechnung . 

Beispiel für die periodische Berechnung des Nettohonorares 

Vereinbarte Nettohonorarsumme Fr. 1 000 000,-
Gewogener Bearbeitungsstand per 28.02. 3 5 % Fr 350 000,-

J. Gewogener Bearbeitungsstand per 31.12. 3 0 % Fr. 300 000,-

Nettohonorar per 28.02. Fr. 50 000,- I 

Subauttrags-Nr. 

1620.2300 

1620.3100 

1620.4200 

1620.4300 

1620.5200 

Gesamtauftrag 

Bearbeitungs
stand in % 

ist 
Soi! 
Pian 

Ist 
Soll 
Plan 

ist 
Soli 
Pian 

ist 
Seil 
Plan 

ist 
Soii 
Plan 

Pian 

100% 
100% 

100% 
100% 

75% 
100% 

12% 
100% 

0% 
100% 

100% 

Kosten 

70 001.-
59 200.-
59 200.-

196 861 -
18510G.• 
185 100-

352 590." 
340 275-
453 700-

5 840-
9 324-

77 700-

23 000.-

20 900 • 

7 9 6 6 0 0 -

Die Z u n a h m e des Bearbe i tungss tandes u m 5 '•7c 
b e w i r k t e in f jos i t ives N e t t o h o n o r a r v o n Fr. 50 0 0 0 , - . 
I m u m g e k e h r t e n Fal l - w e n n de r Pro jek t le i te r s ich i n 
d e n Bearbe i tungss tänden g e i r r t ha t o d e r n i ch t 
vo raussehbare S c h w i e r i g k e i t e n e inge t re ten s i n d -

s i n k t d e r g e w o g e n e Bearbe i 
t ungss tand u n d hat e in 
negat ives N e t t o h o n o r a r z u r 
Folge. W e n n de r g e w o g e n e 
Bearbe i tungss tand pe r 28. 2. 
n u r 25 % be t ragen w ü r d e , 
w ä r e e i n negat ives an te i l i 
ges N e t t o h o n o r a r v o n 
Fr. 50 0 0 0 , - i n d i e Dek -
k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g z u -
r ü c k z u b u c h e n . Dieses Bei 
sp ie l ze ig t d i e B e w e r t u n g s 
k o r r e k t u r d e r V o r p e r i o d e . 

Gewogener 
Bearbeitungs
stand in % 

7.43% 

2324% 

42.72% 

1.17% 

74.56% 

D u r c h d e n Kos tenve rg l e i ch 
d e r E igen le i s tung m i t d e m 
an te i l i gen N e t t o h o n o r a r is t 
m a n i n de r Lage, e ine 
saubere, pe r i od i sche 
D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g 
p r o Pro jek t z u f ü h r e n . 
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Das Ar t )e i ten m i t Bearbe i tungss tänden be in l ia l te t 
auc l i gewisse Ge fah rene lemen te . E in falsches B i l d 
k a n n en ts tehen , w e n n 

- d e r Bearbe i tungss tand höhe r angegeben w i r d als 
er ist. D a d u r c h w e r d e n a u t o m a h s c h höhere So l i 
d e n Is t -Kos ten gegenüberges te l l t . 

- hei g u t e m Kos tenve r l au f de r Bearbe i tungss tand 
b e w u ß t z u r ü c k g e s t u f t u n d erst b>ei P ro jek tende d e r 
W a h r h e i t en tsp rechend o f fenge leg t w i r d z u g u n 
sten e ines besseren Endergebnisses. 

Be ide Ge fah rene lemen te so l l ten s o w e i t w i e m ö g l i c h 
v e r m i e d e n w e r d e n , i n d e m d e n v e r a n t w o r t l i c h e n 
P r o j e k t l e i t e m b e w u ß t gemach t w i r d , daß gerade das 
A n k ü n d i g e n v o n S c h w i e r i g k e i t e n i n d e r Pro jek tab
w i c k l u n g e ine i h re r H a u p t a u f g a b e n ist. Solche A b 
w e i c h u n g e n s ind i m Bear t )e i tungsstand z u b e r ü c k 
s i ch t igen , so daß d ieser un te r U m s t ä n d e n z u r ü c k 
ges tu f t w e r d e n m u ß . 

2. 4 A u s w e r t u n g s i n s t r u m e n t e 

" K O R A C - P r o g r a m m z u s a t z " P r o j e k t - C o n t r o l l i n g ste l l t 
d ie f o l g e n d e n A u s w e r t u n g e n z u r V e r f ü g u n g : 

• " A u f t r a g s l i s t e 

« • K o n t r o l l - O u t p u t 

Pro jek t le i te r -Ber ich t 

• " F o r m u l a r z u r E r fassung de r Bearbe i tungss tände 

• " P r o j e k t - B e r i c h t 

• L i s t e B e w e r t u n g de r l a u f e n d e n Pro jek te p r o Jahr 

• L is te B e w e r t u n g de r l a u f e n d e n Pro jek te , 

k u m u l i e r t seit P ro jek tbeg inn 

2. 4 . 1 Auftragsliste (Seite 86) 

D i e A u f t r a g s l i s t e g i b t e ine Ü l )e rs ich t ü b e r das ge
samte A u f t r a g s v o l u m e n des U n t e r n e h m e n s . Sie en t 
hä l t A n g a b e n über Projektfreigab>e- u n d Pro jek tende
t e r m i n . 

2. 4 . 2 Kontroll-Output (Seite 86) 

D e r K o n t r o l l - O u t p u t g ib t f ü r jedes Pro jek t e ine 
L ibers icht ü b e r 

- gep lan te Kos ten d e r E igen le i s tungen 
- gep lan te Kos ten d e r U n t e r a k k o r d a n t e n 
- gep lan te Kos ten Ü b r i g e r A u f w a n d 
- gep lan te S t u n d e n je M i t a r b e i t e r - K a t e g o r i e 

2. 4 . 3 Projektleiter-Bericht (Seite 87) 

D e r Pro jek t le i te r -Ber ich t ist e in I s t -Kos ten -Jouma l . Er 
w i r d ä h n l i c h darges te l l t w i e de r Pro jek t -Ber ich t u n d 
en thä l t a l le i m Ber i ch tsmona t au fge lau fenen Ist-
Kos ten . 
W a h l w e i s e k ö n n e n sämt l i che Is t -Kos ten f ü r b e s t i m m 

te Per iodenhere iche nach t räg l i ch ausgewer te t 
w e r d e n . A l l e i m Pro jek t le i te r -Ber ich t en tha l t enen 
Deta i ls s i n d i n e iner P ro j ek t -Nachwe i sda te i gespe i 
cher t . Das De ta i l ( B u c h u n g ) k a n n als N a c h w e i s z u r 
Fak tu ra o d e r z u d e n A b r e c h n u n g e n be ige legt 
w e r d e n . 

2. 4 . 4 Formular zur Erfassung der Bearbeitungs
stände (Seite 88) 

A u f d i e s e m F o r m u l a r w e r d e n d i e ak tue l l en Bearbe i 
t ungss tände je S u b a u f t r a g per S t ich tag e inge t ragen . 

2. 4. 5 Projekt-Bericht (Seite 89) 

D e r Pro jek t -Ber ich t g l i ede r t s ich i n d i e 4 f o l g e n d e n 
Bereiche: 
> So l l - I s t -Verg le ich a u f Subauf t rags-Ebene m i t 

f o l gende r G l i e d e r u n g : 
- Bearbe i tungss tand in % 
- A n z e i g e F e r t i g m e l d e d a t u m 
- To ta l E igen le i s tungen i n F ranken (a l le M i t a r b e i 

t e r s t u n d e n z u S tandardkos tensä tzen bewer te t ) 
- Kos ten d e r U n t e r a k k o r d a n t e n 
- Kos ten Ü b r i g e r A u f w a n d (Spesen, K o p i e n u s w . ) 
- To ta l Kos ten 
- S t u n d e n nach 5 M i t a r b e i t e r - K a t e g o r i e n 

(Ka tegor ie 1 = Geschäf ts führer ) 
> So l l - I s t -Verg le i ch a u f Subau f t ragsg ruppen -E t )ene 
> So l l - I s t -Verg le ich au f Pro jek t -Ebene: 

- m i t N a c h w e i s v o n P lanungsd i f f e renzen 
( P l a n u n g s f r e i g a t ) e / V e r p l a n t ) 

- T e i l k o s t e n l i m i t e n 
- g e w o g e n e r Bearbe i tungss tand ü b e r a l le 

Subau f t räge 
> Bew er tungs te i l a u f g r u n d h in te r l eg te r F o r m e l 

r e c h n u n g : 
- b isher f a k t u r i e r t 
- b i sher e ingegangene Z a h l u n g e n 
- B e w e r t u n g ( G r u n d l a g e z u r W e i t e r v e r r e c h n u n g 

d e r E igen le i s tungen , d e r U n t e r a k k o r d a n t e n 
u n d des Ü b r i g e n A u f w a n d e s ) 

- B e w e r t u n g s f a k t o r e n 
- Deckungsbe i t räge . 

I m Pro jek t -Ber ich t w e r d e n d i e gep lan ten E igen le i 
s t u n g e n un te r B e r ü c k s i c h t i g u n g des Bearbe i tungs
s tandes i n So l l - Le i s tungen umge rechne t . Das So l l 
b e s t i m m t d i e m a x i m a l e n Is t -Kos ten , d i e v e r b r a u c h t 
w e r d e n d ü r f e n . 

G r u n d s ä t z l i c h s i n d d i e Kos ten de r E igen le i s tungen 
i m m e r v o l l s t ä n d i g , da sie a u f g r u n d de r D e k a d e n 
o d e r M o n a t s r a p p o r t e d e r M i t a r b e i t e r gebuch t 
w e r d e n . P lanungsd i f f e renzen en ts tehen d u r c h d i e 
G e g e n ü b e r s t e l l u n g v o n P landa ten d e r Subau f t räge 
u n d ve rd i ch te ten P landa ten des H a u p t p r o j e k t e s . Das 
P lan to ta l des H a u p t p r o j e k t e s ist d i e v o n d e r Ge 
schä f t s le i tung f ü r dieses Pro jek t I j e w i l l i g t e Z i e l v o r g a 
be. De r Pro jek t le i te r k a n n das b e w i l l i g t e P lan to ta l 
i n n e r h a l b d e r Subau f t räge f re i au f t e i l en u n d a l len fa l l s 
später , i n n e r h a l b d e r L i m i t e , ä n d e m . 
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T e i l k o s t e n l i m i t e s te l len d i e abso lu te G r e n z e da r , b is 
z u d e r E igen le i s tungen , a u f g r u n d v o n v e r t r a g l i c h e n 
V e r e i n b a r u n g e n , we i t e r ve r rechne t w e r d e n d ü r f e n . 

D i e P r o j e k t b e w e r t u n g ist d i e G r u n d l a g e f ü r d i e 
gesamme l t e W e i t e r v e r r e c h n u n g v o n e igenen u n d 
f r e m d e n Le i s tungen . De r B e w e r t u n g s f a k t o r w i r d m i t 
f o l gende r Fo rme l er rechnet : 

anteiliges Nettohonorar gemäß hinterlegter Formelrechnung 

eingesetzte Kosten der Eigenleistung 

B e w e r t u n g , B e w e r t u n g s f a k t o r u n d Deckungsbe i t r äge 
w e r d e n f ü r d e n Ber i ch tsmona t , f ü r das l au fende 
Wi r t scha f t s jah r u n d k u m u l i e r t seit P ro jek tbeg inn 
s o w o h l a ls Ist als a u c h als P lan ausgewiesen . 

2. 4 . 6 Liste Bewertung der laufenden Projekte pro 
Jahr (Seite 90) 

Diese L is te ist e ine B e w e r t u n g a l ler l a u f e n d e n 
Pro jek te p r o Jahr. Sie be inha l te t d i e f o l g e n d e n 
A n g a b e n : 
- Bearbe i tungss tand i n % 
- Kos ten de r E igen le i s tungen 
- Kos ten de r U n t e r a k k o r d a n t e n 
- Kos ten Ü b r i g e r A u f w a n d 
- To ta l Kos ten 
- B e w e r t u n g s f a k t o r p r o Jahr 
- B e w e r t u n g E r t rag (Größe f ü r d i e W e i t e r v e r r e c h 

n u n g d e r e igenen u n d f r e m d e n Le is tungen) 
- bewer te te r E r t rag d e r E igen le i s tung . 

2. 4. 7 Liste Bewertung der laufenden Projekte, 
kumuliert seit Projektbeginn (Seite 90) 

Diese L is te ist e ine B e w e r t u n g a l le r l a u f e n d e n 
Pro jek te , k u m u l i e r t seit P ro jek tbeg inn . Sie en thä l t 
zusä tz l i che A n g a b e n ü b e r 
- bere i ts f ak tu r i e r t e Er t räge 
- n o c h z u f a k t u r i e r e n d e Er t räge 
- i m v o r a u s f ak tu r i e r t e Er t räge 

3. M A N A G E M E N T E R F O L G S R E C H N U N G 

A l l e Bauste ine d e r R e c h n u n g s w e s e n - G e s a m t l ö s u n g 
w e r d e n i n de r K o s t e n t r ä g e r r e c h n u n g z u r M a n a g e 
m e n t e r f o l g s r e c h n u n g z u s a n m i e n g e f ü h r t . • 

Profitmanagement 
KORAC, die starke 
Standard-Software 
für Ihre Kosten- und 
Leistungsrechnung 

Flexibilität mit 26 Modulen 
Parameter-Steuerung 
integrierbar 
über 200 Installationen 
HR IBM, Siemens-Nixdorf 

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

14 33 39 E L T 

Profitorientiert führen: 
kurzfristige Erfolgsrechnung 
mit KORAC 

AC 
Das europäische 
Informatikunternehmen 
Düsseldorf, Frankfurt, Hamburg, 
Leipzig, München, Nürnberg, 
Stuttgart, Wien, Wels, Brüssel. 
Luxemburg, Wettingen/Zürich 

AG-Service GmbH 
Zentraler Infodienst: 
Fax: (07 11)7 88 07 29 

©0130/2113 
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I • B »RCHITEKIEN 

7EUNEHMER 0010 STAKO 30.04.1992 

PROJEKT PROJEKTBEZEICHNUMG LAND SPARTE 
AUFTRAG EMDE 
FREIGABE BEARBEITUNG HONORAR 

FERTIGMELDE-
DATUH 
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I « B MCHnECTEN 

TEILNEHMER: 0010 

PL: BG ItST: 120 

PDOJEKT BEZEICHNUNG 

1562 PROJEKT 3 

1S62.3103 PROV.AUSFUeHR.PUENE »KPS^ 

P R O J E I C T L E I T E R - S E R I C H T 

PERIODE: 0t92 - 0492 

TARIF/ P-NR/ BELEG KXT STUNDEN TEIL-
KOSTEN- KST NR KM KOSTEN 
ART 

SEITE: 

UNT6R-
AKKORO. 

UEBRIOER-
AUFUANO 

B. GRAF APRIL STOA 12008 1.0 

1 
1.0 1562.3103 

1562.3203 AUSSCHREIB.VERGEB.BKP 3 

C.BURRI 
C.BURRI 
A.KÄSER 
A.KÄSER 
A.KÄSER 
A.KÄSER 
A.KÄSER 
A.KÄSER 

STUNDEN NACH FUNKTIONS-STUFEN 
2 3 4-5 6-9 GESAMT 

0.0 0.0 0.0 0.0 1.0 78.45 0.00 \ 

0.00 i 

0.00; 
GESAMT 
78.45 
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SEITE: 1 
DATUM : 02-NAr-92 

BITTE BIS 10.05.1992 ZUHUE« AN R. TROST 

ERFASSUNG OER BEARBEITUNGSSTAENDE PER 30.04.1992 I 
I 

PL: BG 

PROJEKT-NR AUFTRAGSBEZEICHNUNG 

1562 PROJEKT 3 

1562.2100 BAUPROJEKT 
1562.2300 BAUBEWILLIGUNGSVERFAHREN 
1562.3100 PROV.AUSFUEHR.PLAENE ROHB. 
1562.3101 PROV.AUSFUEHR.PLAENE AUSB. 
1562.3103 PROV.AUSFUEHR.PLAENE BICP3 
1562.3180 UNTERAKKORD.AUSFUEHR.PL. 
1562.3181 UNTERAKK.KOORDINAT.PlAENt 
1562.3190 UEB.AUFU.AUSFUEHRUNGSPL. 
1562.3200 AUSSCHREIB.VERCEB.ROHBAU 
1562.3201 AUSSCHREIB.VERGEB.AUSBAU 
1562.3203 AUSSCHREIB.VERGEB.BKP 3 
1562.3400 TERMINPLAN 
1562.4200 D E F . A U S F U E H R . P L . R O H B A U 

1562.4201 OEf.AUSFUEHR.PL.AUSBAU 
1562.4203 DEF .AUSFUEHR .PL.BKP 3 
1562.4300 GESTALTERISCHE LEITUNG 
1562.4400 BAULEITUNG RECHNUNGSUESCN 
1562.4403 BAULEITUNG AUSBAU -> BKP 3 
1562.4480 UNTERAKK.BAULEITUNG 
1562.5100 SCHLUSSABRECHNUNG 
1562.5200 BAUWERKSOOKUHENTATION 
1562.5300 LEITUNG GARANTIEARB. 
1562.5390 GARANTIERESERVE 
1562.6110 RAUMBLAETTER-STUOIEH 
1562.6120 K O H Z E P T A E N D E R U N O 

1562.6130 TARIF B / 1581 
1562.9100 VERVIELFAELTIGUNCEN 
1562.9200 SPESEN 

1562.9300 EDV 

KST: 120 

FERTIGHELDE
BEGINN-ENDE DATUM 

0686-0986 
0686-1286 
0188-1289 
0388-0691 
0190-1291 
0987-0691 
0690-0692 
0987-0691 
0188-0989 
0388-0991 
0690-0991 
0187-0392 
0188-0690 
0388-0691 
0690-0992 
0388-0992 
0188-0693 
0690-0693 
0988-1292 
0691-1292 
0391-1292 
0192-1294 
0192-1294 
0188-0688 
0686-0587 
1289-0693 
0686-0693 
0686-069J 
0288-0693 

BEARBEirUNGSSTAND KUMULIERT IN X 
VORNONAT LFD. MONAT 

100 
100 
100 
100 
100 
TS 

100 
60 

100 
100 
99 
90 

100 
99 
90 
78 
80 
70 

100 
5 

35 
0 
0 

100 
100 
99 
90 
90 
90 
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1562 

TAETIGKEIT BEZEICHNUNG 
1562.6130 TARIF B / 1581 

FERTIC-
HELOe -
DATUM 

BEGINN 1289 ENDE 0693 

TOTAL KONIEHGRUPPE 6 

8EAU. 
STAND 
PROZ. 

IST MON. 
IST KUM. 99 
SOLL 99 
PLAN 100 

IST MON. 
IST KUM. 6 
SOLL 6 
PLAN 10O 

TOTAL DIR. 
TEIL- UNTER' UEBRICER AUFTRAGS 
KOSTEN AKKORD. AUFUAND KOSTEN 

0 
112918 
121572 
122800 

0 
10825 

0 
0 

0 
0 
0 

15000 

0 
123743 
121572 
137800 

STUNDEN NACH STUFEN 
1 2 3 4-5 6-9 TOTAL 
0 0 0 0 0 0 

159 0 0 1433 1180 2772 
446 0 2 1123 1172 2743 
450 0 2 1134 1184 2770 

0 0 0 0 
0 1563 1778 4103 
2 1393 1172 3603 
2 1404 1184 3630 

I 

1562.9100 VERVIELFAELTIGUNGEN 

BEGINN 0686 ENDE 0693 

1562.9200 SPESEN 

BEGINN 0686 ENDE 0693 

1562.9300 EDV 
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1 • B ARCHITEKTEK 

TEILNEHMER: 0010 

PROJEKT- BEZEICHNUNG 
NR 

8 E U E R T U N G 

BEARB. 
STAND TEIL-
PROZ. KOSTEN 

A U F W A N D 
UNTER- UEBRIOER 
AKKORD. AUFWAND 

BEWERT.ERTRAG/ ERTRAG NOCH ZU VORAUS PL FERTIG 
GESAMT FAKTOR BEWERTUNG FAKTURIERT FAKTURIEREN FAKTURIERT MELDE 

MTW 

U 7 1 
1529 
1562 
1580 
1581 
1595 
1609 

PROJEKT 1 
PROJEKT 2 
PROJEKT 3 
PROJEKT 4 
PROJEKT 5 
PROJEKT 6 
PROJKET 7 

99 
95 
86 
70 
0 
0 
0 

3216674 
3091598 
2688745 

33485 
43543 
34619 
49774 

T O T A L A 9030702 
B 127936 
C 0 

838630 
290682 
149605 

0 
0 
0 
0 

1278917 
0 
0 

180807 
189710 
160088 

1525 
4170 
290 

3911 

4236111 
3571990 
2998438 

35210 
47713 
34909 
53685 

1.576 
1.290 
1.469 
2.265 
1.500 
0.765 
1.500 V 

A - C 9158638 1278917 

532130 10841749 
8371 136307 

0 0 
540501 10978056 

6089227 
4468492 
42596n 

77825 
69485 
26774 
78572 

14895217 
174831 

0 
15070048 

6199004 
4688041 
4193877 

92167 
88611 
50558 
97725 

151 75089 
236894 

0 
15409983 

0 
0 

65796 
0 
0 
0 
0 

65796 
0 
0 

65796 

109777 HR 
219549 BG 

0 8G 
14342 HR 
19126 BG 
23784 HR 
19153 HR 

345668 
62063 

0 
405731 

DER L A U F E N D E N 
per 30.04.1992 

A U F T R A E G E 
26-JUN-92 

für das J A H R 

A U F W A N D BEWERT. ERTRAG/ 
UNTER- UEBRIGER GESAMT FAKTOR BEWERTUNG 
AKKORD. AUFWAND 

SEITE: 
1 9 9 2 

FERTIG 
MELDE 
DATUM 

2695 ; 
2892 i 

: 
0 
0 

11799 21.829 
22979 9.231 

7731 190929 1.504 
0 
0 
0 

105 

683 
1348S 

0 
1189 

3.192 
2.169 
0.000 
1.500 

8466 226590 

158391 
199261 
283311 

2180 
29245 

0 

1731 

643143 

153630 
197700 
275580 

2180 
29245 

0 

1626 

629090 

BG 
BG 
HR 
BG 
HR 
HR 
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ASPEKTE UND 
KONZEPTE 
ZUM FUNKTIONS
BZW. BEREICHS
CONTROLLING 

von Alfred Biel, Diplom-Betriebswirt, Solingen 
Alfred Biel ist in einem Großunternelwien mit Fragen der 
betriebswirtschaftlichen Systeme und Methoden beauftragt 

Der Be i t rag b e g r ü n d e t d i e N o t w e n d i g k e i t e ines 
f u n k t i o n s - b z w . bere ic f isspez i f ischen C o n t r o l l i n g . 
Z u r A n a l y s e v o n S tand - u n d H a n d l u n g s b e d a r f i n de r 
be t r i eb l i chen Fe ins teue rung w i r d e in Z i e l -V i e reck 
s o w i e e i n p rozeßbezogenes 4 -Phasen -Mode l l v o r g e 
sch lagen. 

G r u n d f r a g e n z u m Bere ichs - b z w . F u n k t i o n s -
C o n t r o i l i n g 

In A n l e h n u n g u n d M o d i f i k a t i o n an D y c k e " k a n n 
z u m F u n k t i o n s - C o n t r o l l i n g f o l g e n d e S tandor tbe 
s t i m m u n g gegeben w e r d e n : 

- V e r a n t w o r t l i c h e w i r t scha f t l i che S teue rung f i nde t 
au f a l l en Ebenen des U n t e r n e h m e n s statt. D a m i t 
s i n d auch Fachbere iche, Kos tens te l len , V e r a n t w o r 
tungsbere iche i n das be t r ieb l i che S t e u e r u n g s k o n - , 
zep t en tsp rechend e i n z u b i n d e n . 

- D i e F ü h r u n g s - u n d I n f o r m a t i o n s u n t e r s t ü t z u n g 
d u r c h das C o n t r o l l i n g s i n d a u f d i e spez i f i schen 
A n f o r d e r u n g e n u n d B e d i n g u n g e n des j e w e i l i g e n 
Bereichs a b z u s t i m m e n . 

- W i r t s cha f t l i che S teue rung k a n n s ich be i de r 
V ie l f a l t d e r Fachbere iche n i ch t nach e i n e m e i n 
he i t l i chen Schema vo l l z i ehen . 

- Das C o n t r o l l i n g hat d e m Fachbere ich i n seiner 
b z w . h i ns i ch t l i ch de r ve re inba r ten Z i e l s e t z u n g z u 
un te r s t ü t zen u n d z u beg le i ten . 

- E f f i z ienz i m Fachbere ich e rg ib t s ich s o w o h l d u r c h 
A u s n u t z u n g d e r P r o d u k t i v i t ä t s s p i e l r ä u m e ( K o 
s t e n r e d u k t i o n be i g le icher Le i s tung ) als auch 
d u r c h bessere A u s r i c h t u n g au f d i e A n f o r d e r u n g e n 
de r P r o d u k t e b z w . de r Le i s t ungsemp fänge r ( K o 
s t e n r e d u k t i o n d u r c h S t r a f f u n g des Le is tungsange
botes b z w . E r h ö h u n g des K u n d e n - b z w . E m p f ä n 
gernu tzens ) . 

Be re i chs -Con t ro l l i ng e r f o rde r t geeignete A b r e c h 
n u n g s - u n d O r g a n i s a t i o n s f o r m e n , d . h. i n d i v i d u e l l 
geeignete F o r m e n de r Cos t Cen te r , Serv ice Cen te r 
o d e r P ro f i t Center . 
Bei d e r i nne rbe t r i eb l i chen L e i s h m g s v e r r e c h n u n g 
m u ß e ine N e u o r i e n t i e r u n g e insetzen i n d e r We ise , 
daß d i r e k t au f A n f o r d e r u n g erbrach te L e i s h j n g 
nach ve re inba r ten V e r r e c h n u n g s p r e i s e n , d i e s ich 
a n e t w a i g e n M a r k t p r e i s e n o r i en t i e ren , abgerech
net w e r d e n . N a c h D y c k e s i n d Kos tens te l len das 
"pe rsön l i che V e r a n t w o r t u n g s k o n t o des K o s t e n 
ste l len le i ters" . 
Bereichs- o d e r F u n k t i o n s - C o n t r o l l i n g sp ie l t s ich 
heu te w e i t g e h e n d i m So l l - I s t -Verg le ich u n d o h n e 
d i r e k t e Bez iehung z u r L e i s t u n g ab. I m m o d e r n e n 
Ve rs tändn i s ist e ine Kostens te l le auch e in L e i 
s t u n g s c e n t r u m . Dies e r f o r d e r t e ine " m o d i f i z i e r t e 
K o s t e n t r ä g e r r e c h n u n g i n d e r Kos tens te l len rech
n u n g " . Da raus e rg ib t s ich e in u n m i t t e l b a r e r A n 
k n ü p f u n g s p u n k t z u r P rozeßkos ten rechnung . M a n 
k a n n s icher f o l g e r n , daß d i e ak t i v i t ä t so r i en t i e r t e 
K o s t e n r e c h n u n g b z w . P rozeßkos ten rechnung d i e 
K o s t e n t r ä g e r r e c h n u n g i m D iens t le i s tungsbere ich 
dars te l l t . D a m i t k a n n d i e P rozeßkos ten rechnung -
w e n n g l e i c h auch n i ch t u n k r i t i s c h u n d n i ch t u n 
d i f f e renz ie r t - e ine zent ra le Rol le i m m o d e r n e n 
Be re i chs -Con t ro l l i ng le is ten. D i e " P r o d u k t e " e iner 
Kostenste l le i m i n d i r e k t e n Bere ich s i n d d i e A k t i v i 
tä ten. 
D a m i t hat das C o n t r o l l i n g e ine D e f i n i t i o n des 
O u t p u t s u n d seiner (Quali tät z u ve rsuchen . W e n n 
s ich C o n t r o l l i n g als Te i l d e r be t r i eb l i chen F ü h 
r u n g s v e r a n t w o r t u n g begre i f t , m u ß es d e n W e g 
z u m ak t i v i t ä t so r i en t i e r t en D e n k e n u n d S t e u e m 
f i n d e n u n d d iese Sachverha l te en t sp rechend a b b i l 
d e n , insbesondere ü b e r Bezugsgrößen b z w . S tan
d a r d s o f Pe r fo rmance als Le i s tungsa r ten b z w . 
Le is tungs- u n d Q u a l i t ä t s k e n n z a h l e n . 
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- C o n t r o l l i n g z u betreib>en ist Sache des Fachmana
gers , d e r C o n t r o l l e r hat d a f ü r d e n be t r i ebsw i r t 
schaf t l i chen Serv ice u n d d i e M e t h o d i k z u le is ten. 
Dies schl ießt e i n , daß d e r C o n t r o l l e r s ich d a r u m 
k ü m m e r t , daß de r Fachmanager a u c h ta tsäch l ich 
C o n t r o l l i n g bet re ib t . D e r Fachmanager ist v e r a n t 
w o r t l i c h f ü r das Ergebn is . C o n t r o l l i n g ist ve ran t 
w o r t l i c h f ü r d i e E rgebn is -T ransparenz . 

A n f o r d e r u n g e n u n d B e d i n g u n g e n ( Z i e l v i e r e c k ) 

Das F u n k t i o n s - C o n t r o l l i n g steht i n e i n e m gew issen 
S p a n n u n g s v e r h ä l t n i s , das sich i n e i n e m Z ie l v i e reck 
a u s d r ü c k t . G e g e n ü b e r d e m Le i s tungs - b z w . N u t z e n 
e m p f ä n g e r ist das n o t w e n d i g e M a ß an A k z e p t a n z z u 
e r re ichen u n d s icherzus te l len . A u s f a c h l i c h - m e t h o d i 
scher S icht m u ß d i e T ä t i g k e i t d e n Maßs täben d e r 
S teuerungsre levanz en tsprechen . Z u d e m s ind d i e 
s t rengen N e b e n b e d i n g u n g e n m i n i m a l e r A u f w a n d 
u n d m a x i m a l e A k t u a l i t ä t z u e r f ü l l e n . 

Zielviereck Funktions-Controlling 

Akzep tanz 

A u f w a n d Aktua l i tä t 

Re levanz 

Akzeptanz 
Für das F u n k t i o n s - C o n t r o l l i n g g i l t , a n k o m m e n ist 
al les. De r C o n t r o l l e r m u ß d e m Bere ichsmanager d o r t 
a b h o l e n , w o er m i t se inem V e r s t ä n d n i s , se inem 
D e n k e n u n d n i ch t zu le t z t auch m i t se inen E m o t i o n e n 
steht. Es ist e ine Sp i ra le i n B e w e g u n g z u setzen: 
da rs te l l en -> b e w u ß t m a c h e n -> V e r s t ä n d n i s 
w e c k e n -> A k z e p t a n z erz ie len -> V e r h a l t e n 
t )eeinf lussen ode r M a ß n a h m e n e in le i ten . H i e r s te l len 
s ich h o h e A n f o r d e r u n g e n an K o m m u n i k a t i o n u n d 
Ber ich tswesen. D e r C o n t r o l l e r s o l l v e r a n l a s s e n d 
w i r k e n u n d H a n d l u n g s b e d a r f e r k e n n b a r , e i n s e h 
bar , v e r s t e h b a r m a c h e n . A k z e p t a n z schaf fen heißt 
lx?darfs- u n d e m p f ä n g e r o r i e n t i e r t z u ar t )e i ten. D ies 
he ißt u . a. e ine K o n z e n t r a h o n a u f das Wesen t l i che , 
ke ine 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 be t re iben , e ine 
d e m E m p f ä n g e r en tsp rechende D e n k - u n d Sp rach 
weise . D a s a l te O r i e n t i e r u n g s - S t r i c k m u s t e r des 
s o g e n a n n t e n " S I V " is t a u s z u t a u s c h e n gegen d e n 
" Z I V " ( Z i e l - I s t - V o r s c h a u b e r i c h t ) . U m m i t D e y h l e z u 
sp rechen , de r C o n t r o l l e r steht a m Bug des Schi f fes " 
- o r i en t i e r t s ich nach d e m , w a s als Z i e l h a f e n be
s t i m m t ist u n d ber ich te t z u r Frage, w i e a m besten das 
Z ie l t ro t z T u r b u l e n z er re ich t w e r d e n k a n n . I m 
Ber ich ten ist d i e Aufgah>e des C o n t r o l l e r s en tha l t en , 
I n f o r m a t i o n s m n n a g e m e n t - L e i s t u n g e n z u e r b r i n g e n . 
B e r i c h t e n is t D i a l o g - B e g l e i t u n g als i n d i v i d u e l l e r 
I n f o r m a t i o n s - S e r v i c e . D a r i n tsesteht a u c h e i n F ü h 
rungsbe i t r ag . Ber ich tswesen des Con t roU ing -Sh l s ist 
g l e i chze i t i g I n f o r m a t i o n s k u l t u r i m U n t e r n e h m e n . 
N i c h t sel ten w i r d i n de r Praxis hier ichten als " r i c h t e n " 
ve rs tanden u n d gehandhab t . Das ist d a n n e twas 

anderes als das h ie r vo rges te l l te u n d angest rebte 
a rbe i ts -beg le i tende u n d z ie l -s teuernde O r i e n t i e r e n . 
So k a n n ke ine A k z e p t a n z e r re ich t u n d ges icher t 
w e r d e n . 

Relevanz 
Der C o n t r o l l e r ha t d i e Re levanz seiner A r b e i t u n d 
seiner Ber ichte s icherzus te l len , d . h. se inen F ü h r u n g s 
be i t r ag an fo rde rungsge rech t u n d en tsche idungso 
rientiert z u e r b r i n g e n u n d t ransparen t z u m a c h e n . 
Re levanz he ißt zunächs t , d i e r i c h t i g e n u n d w i c h t i g e n 
Fragen u n d A u f g a b e n z u e r k ennen u n d z u v e r m i t 
te ln . I n d i esem S inne ist d e r C o n t r o l l e r stets e i n 
Suchender , F ragender u n d Prü fender . D i e z w e i t e 
A u f g a b e besteht d a r i n , d i e als w i c h t i g e r k a n n t e n 
Fragen u n d A u f g a l ) e n f ach l i ch -me thod i sch richtig 
u n d z w e c k o r i e n t i e r t z u bearbe i ten . W i e z. B. d i e 
ak tue l l e D i s k u s s i o n u m d i e P rozeßkos ten rechnung 
ze ig t , m u ß de r C o n t r o l l e r d i e e ingesetz ten M e t h o d e n 
l a u f e n d k r i t i s c h h i n te r f r agen u n d ak tua l i s i e ren . D i e 
F o r d e r u n g nach Relevanz läßt sich zusammen fassen 
i n d i e A u f g a b e n s t e l l u n g " w i c h t i g e Fragen e r k e n n e n 
u n d m e t h o d i s c h r i c h t i g b e a n t w o r t e n " . Dies läßt 
w e n i g S p i e l r a u m f ü r Rou t i ne u n d Hergebrach tes . 
H i e r ist D y n a m i k u n d K rea t i v i t ä t ge fo rde r t . 

Aufwand 
H i e r geh t es u m d e n E insatz v o n Ressourcen i n F o r m 
v o n Sys temen u n d d a m i t RZ -Kos ten . Ebenso u m d e n 
Einsatz v o n M i t a r b e i t e r - K a p a z i t ä t e n . I m S inne v o n 
L e a n - C o n t r o l l i n g '̂ ist d e r A u f g a b e z u en tsp rechen , 
n i ch t n u r e ine Besch ränkung au f das i nha l t l i c h u n d 
f ü h r u n g s m ä ß i g E r f o r d e r l i c h e z u g e w ä h r l e i s t e n , son 
d e r n d ies ist auch m i t m ö g l i c h s t e in fachen m e t h o d i 
schen M i t t e l n z u e r re ichen . D i e h e u t i g e n Sys teme 
u n t e r l i e g e n o f t d e r G e f a h r de r K o m p l e x i t ä t s p o t e n z i e -
r u n g . Das C o n t r o l l i n g , das v o n ande ren Bere ichen 
W i r t s c ha f t l i c hk e i t f o r d e r t , m u ß i n d ieser Frage m i t 
g u t e m Beispie l v o r a n g e h e n . 

Aktualität 
Entsp rechend d e m P r i n z i p "Schne l l i gke i t ist w i c h t i 
ge r als G e n a u i g k e i t " k o m m t es i n n e r h a l b v e r a n t w o r t 
barer u n d en tsche idungserheb l i che r T o l e r a n z e n 
d a r a u f an , I n f o r m a t i o n e n so f r ü h als m ö g l i c h a n z u 
b ie ten . D a m i t s te l l t s ich d i e Frage nach de r D u r c h 
lau fze i t i m C o n t r o l l i n g u n d gee igneter Z u g r i f f s m ö g 
l i chke i t en . Z u w e l c h e n Da ten k a n n z u g e g r i f f e n 
w e r d e n , w e l c h e V e r k n ü p f u n g e n s ind m ö g l i c h , w i e 
k a n n m a n I n p u t s d o r t h i n b r i n g e n , w o re levan te 
Z e i l e n o d e r Spa l ten s ind? 

Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 
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Strukturhild zum Bereichs- bzw. Funktions-ControUing 

Control l ing-Ebene 

Kon tak t -Ebene 

A u f g a b e n - und 
A n w e n d u n g s - E b e n e 

Rege l -Ebene 

Ins t rumen ten - und 
K n o w - H o w - E b e n e , 

Zielfrage 

W e r Ist Ansprec f i pa r tne r? 

W a s ist w o s teue rungs 
re levant? 

W i e erfolgt Controll ing'? 

W o m i t erfolgt Cont ro l l ing? 
W e l c h e M e t h o d e n u n d 
S y s t e m e k o m m e n z u m 
Einsatz? (Werkzeugsch ränke ) 

Grob-Erläuterung 

Cont ro l l ing b rauch t k la re Veran twor t l i ch 
ke i ten u n d K o m m u n i k a t i o n s w e g e . 
Cont ro l l ing b rauch t "Ad ressen " 

Cont ro l l ing bedar f e indeut iger S teue rungs 
fe lder und S t e u e r u n g s g r ö ß e n . Au fgaben fe lde r 
s ind zu de f in ie ren und zu ve re inba ren . 

Cont ro l l ing w i rd gepräg t v o n b e s t i m m t e n 
E ins te l lungen und Ve rha l t enswe i sen , d ie 
t ransparen t und b e w u ß t se in m ü s s e n . 
Z . B.: Se lbs tkon t ro l le stat t F remdkon t ro l l e , 
empfängeror ien t ie r t , jour f ixe - T e r m i n e etc. 
Cont ro l l ing b rauch t e ine Arbe i ts - und 
Verha l tensku l tu r 

Cont ro l l ing b rauch t Mi t te l , Rüs t zeug zur 
Er fü l lung se iner A u f g a b e n . N e b e n der en t 
s p r e c h e n d e n Auss ta t tung bedar f es des 
e n t s p r e c h e n d e n M e t h o d e n w i s s e n s 

Ziele und Aufgaben des Bereichs- b z w . Funktions-
Controll ing (operativ) 

W i e das S t r u k t u r b i l d ve ranschau l i ch t , ist C o n t r o l l i n g 
i n e i n Raster e ingebet te t . Dieses Raster läßt s ich u m 
re ißen m i t d e n Z i e l f r agen " W e r - Was - W i e -
W o m i t " . C o n t r o l l i n g b rauch t k o n k r e t e Ad ressen 
(wer?) , k la re A u f g a b e n s t e l l u n g e n u n d e i n d e u t i g e 
A n w e n d u n g s g e b i e t e (was b z w . wo? ) , e ine v e r b i n d 
l i che A rbe i t s - u n d V e r h a l t e n s k u l t u r (wie?) u n d le tz t 
l i ch W e r k z e u g e b z w . Systeme u n d M e t h o d e n , u m 
C o n t r o l l i n g be t re iben z u k ö n n e n ( w o m i t ? ) . C o n t r o l 
l i n g - i n t e r n k o m m t noch d i e Organ isa t i ons -Ebene 
hinzu, die besagt, w i e C o n t r o l l i n g o rgan is ie r t ist. 

Aus der N o t w e n d i g k e i t des o p e r a t i v e n C o n t r o l l i n g 
le i ten s ich auch d i e Z ie le f ü r d i e I m p l e m e n t i e r u n g 
v o n C o n t r o l l i n g - S y s t e m e n ab. Sie s i nd aus d e n 
j e w e i l i g e n Obe rz i e l en des U n t e r n e h m e n s z u p räz is ie 
ren . I m V o r d e r g r u n d stehen W i r t s cha f t l i chke i t u n d 
P r o d u k t i v i t ä t . A l s Fo rma lz ie le des C o n t r o l l i n g 
w e r d e n üb l i che rwe i se K o s t e n s e n k u n g , E f f i z ienzs te i 
g e r u n g u n d K a p i t a l s e n k u n g genann t . 

C o n t r o l l i n g ist S teue rung d u r c h Z ie le u n d P l a n u n g 
( W o h i n w i l l man?) , d u r c h I n f o r m a t i o n u n d A n a l y s e 
( W o steht man? W e l c h e A b w e i c h u n g e n u n d A b w e i 
chungsu rsachen s ind e rkennbar?) u n d d u r c h M a ß 
n a h m e n u n d A k t i o n e n (Was m u ß ge tan we rden? ) . 

Ziele und Planung 
Der Fachbere ich ist z u u n t e r s t ü t z e n be i P l a n u n g u n d 
B u d g e t i e r u n g . 

Information und Analyse 
C o n t r o l l i n g hat f ü r e ine Le is tungs- u n d Kos ten t rans 
pa renz z u sorgen. Le i sh ings t ranspa renz he ißt , d e n 
O u t p u t , d i e A k t i v i t ä t e n ode r Prozesse z u e r k e n n e n , 
zu d e f i n i e r e n u n d i h re B e z i e h u n g e n zu Le i s tungs 

e m p f ä n g e r n o d e r P r o d u k t e n s ich tbar z u machen . 
Kos ten t ranspa renz bedeute t , d i e K o s t e n s c h w e r p u n k 
te, d i e Kos ten t re ibe r u n d d i e Kos tene las t i z i tä t 
s ich tbar z u machen . 

Maßnahmen 
C o n t r o l l i n g m u ß d e n Fachbere ichsmanager un te r 
s tü tzen bei se inen B e m ü h u n g e n de r Z i e l e r r e i c h u n g . 

Daraus le i ten s ich A u f g a b e n s c h w e r p u n k t e des 
F u n k t i o n s - b z w . Be re i chs -Con t ro l l i ng ab. C o n t r o l l i n g 
m u ß d e m Fachbere ich d i e Le is tungs- u n d Kos ten 
t ransparenz gewähr l e i s ten . Dies e r f o r d e r t i m a l lge
m e i n e n e ine E r w e i t e r u n g d e r h e r k ö m m l i c h e n Be
r i ch te r s ta t t ung u m neue Sachverha l te . Der h e r k ö m m 
l i che So l l - I s t -Verg le i ch k a n n d iese A n f o r d e r u n g e n i n 
d e r Regel n i ch t e r f ü l l e n . Er ist z u e r w e i t e r n u m L e i 
s tungsaussagen u n d zusä tz l i che K o s t e n i n f o r m a t i o 
n e n , z. B. i n F o r m e iner Prozeßkos ten- u n d K e n n 
z a h l e n r e c h n u n g . A u s d e n Z i e l e n d e r j e w e i l i g e n Fach
bere iche s i nd i n d i v i d u e l l en tsp rechende A u f g a b e n 
s c h w e r p u n k t e abzu le i t en , d i e s ich a m Steuerungs
u n d U n t e r s t ü t z u n g s b e d a r f des Fachbereiches o r i e n 
t i e ren . E i n Fachbere ich M a t e r i a l w i r t s c h a f t ha t z. B. 
u. U. e rheb l i chen U n t e r s t ü t z u n g s - u n d S teuerungs
bedar f h i ns i ch t l i ch seines E inkau fsve rha l t ens , seiner 
L a g e r h a l t u n g , seiner T r a n s p o r t v o r g ä n g e etc. D ieser 
I n f o r m a t i o n s b e d a r f läßt sich in d e r Regel n u r ü b e r 
zusä tz l i che K e n n z a h l e n u n d A u s w e r t u n g e n b e f r i e d i 
g e n , d i e i n d e r Regel übe r das h e r k ö m m l i c h e Be
r i ch tswesen m e h r o d e r w e n i g e r d e u t l i c h h i n a u s 
gehen . 

So läßt s ich d i e F o r d e r u n g ab le i t en , daß d i e heu te i n 
de r Prax is üb l i che b u d g e t o r i e n t i e r t e S teue rung f ü r 
e in qua l i f i z i e r tes F u n k t i o n s - C o n t r o l l i n g n i ch t aus
re icht . Sie ist q u a l i f i z i e r t z u e r w e i t e r n u n d z u e r g ä n 
zen u m eine w e i t e r g e h e n d e Kos ten - u n d Le is tungs 
t ransparenz . Z u s ä t z l i c h s i n d d e m Fachbere ich auf 
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seinen S teuerungs- u n d U n t e r s t ü t z u n g s b e d a r f -
u n a b f i ä n g i g v o n d e r B u d g e t s t e u e r u n g - gez ie l te 

S teue rungskennzah len u n d S teuerungsana lysen z u 
e ra rbe i ten u n d anzub ie ten . 

4-Phasen-Modell des Bereichs-Cotitrolling prozeßorientiert 

Phasen 

Z i e l s i c h e r u n g 

Z ie lana lyse 

Z i e l s t e u e r u n g 

Z i e l e r f ü l l u n g 

A k t i v i t ä t e n 

So l l - I s t -Verg le iche u n d 
E r w a r t u n g s r e c h n u n g e n 

A n a l y s e n u n d 
A u s w e r t u n g e n 

Präsenta t ion u n d 
Hausbesuche 

Erarh)ei tung u n d 
U m s e t z u n g v o n 

Ziele 

E i n h a l t u n g 
Z i e l v e r e i n b a r u n g 

K la rhe i t üh>er A b 
w e i c h u n g e n u n d 
Steuerungsb>edarf 

Ve rs tändn i s u n d 
A k z e p t a n z des 
Kos ten - o d e r 
E r g e b n i s v e r a n t w . 

K o r r e k t u r e n 
z u r Z i e l 
e i n h a l t u n g 

Einflußgrößen 

Datenbas is , P l anungs 
qua l i t ä t , A b r e c h n u n g s 
qua l i t ä t 

M e t h o d e n w i s s e n u n d 
Q u a l i t ä t de r RW-Sys teme 
(z. B. P l a n k o s t e n r e c h n u n g 
o d e r M a n a g e m e n t 
e r f o l g s r e c h n u n g etc.) 

G r a d d e r F ü h r u n g s u n t e r 
s t ü t z u n g u n d Q u a l i t ä t d e r 
Schn i t ts te l le C o n t r o l l e r / 
M a n a g e r s o w i e o rgan isa 
tor ische V e r a n t w o r t l i c h 
ke i t des M anage r s u n d 
dessen M o t i v a t i o n 

En tsche idungs - u n d 
U m s e t z u n g s v e r m ö g e n 

4 - P h a s e n - M o d e I I des B e r e i c h s - C o n t r o l l i n g 
( p r o z e ß - o r i e n t i e r t ) 
( M o d i f i k a t i o n v o m F ü h r u n g s k o n z e p t n a c h M a y e r ) ' ' 

E ine p rozeßo r i en t i e r t e Be t rach tung f ü h r t z u d e r 
Prozeßket te "Z i e l s i che rung - Z ie lana lyse - Z i e l 
s t eue rung - Z i e l e r f ü l l u n g " , w i e d i e A b b i l d u n g näher 
ve ranschau l i ch t . Diese Vo rgangske t t e läßt s ich auch 
u m s e t z e n i n e ine Fragenket te , e t w a w i e fo lg t : " W o h i n 
w i l l ich? W o h i n f ü h r t d i e E n t w i c k l u n g ? - W o b i n 
ich? W a r u m b i n ich hier? W a s k a n n i ch e rkennen? 
W i e w e i t v o n w e l c h e m Z i e l en t fe rn t? - W a s k a n n 
oder w a s m u ß m a n t u n , u m das Z i e l noch z u e r re i 
chen? - W e r m a c h t w a s , u n d z w a r w a n n u n d w i e ? " 

Der C o n t r o l l e r hat h i e r z u gee ignete Systeme a u f z u 
bauen u n d e inzuse tzen . Er m u ß en tsprechendes 
M e t h o d e n w i s s e n beher rschen , u m d i e ge fo rde r t e 
T ranspa renz z u s i c h e m . Z u r w i r k s a m e n F ü h m n g s -
u n t e r s t ü t z u n g bedar f es e rgänzend des Ve rha l tens 
w issens b z w . besser V e r h a l t e n k ö n n e n s . K e m z i e l des 
4 -Phasen-Mode l l s ist d i e e i g e n v e r a n t w o r t l i c h e 
S e l b s t s t e u e m n g des E r g e b n i s v e r a n t w o r t l i c h e n , 
w o z u de r C o n t r o l l e r se i tens des R e c h n u n g s w e s e n s 
n i c h t n u r d i e S y s t e m - bzw. M e t h o d e n - u n d d i e 
d a m i t z u e r z i e l e n d e T r a n s p a r e n z v e r a n t w o r t u n g ha t , 
s o n d e m als T r a i n e r u n d M o d e r a t o r h a t e r e i n e n 
B e i t r a g z u l e i s t e n , daß de r M a n a g e r z u r e igenveran t 
w o r t l i c h e n Se lbs t s teuemng auch be fäh ig t w i r d b z w . 
i n d iese Rol le h i ne i nwächs t . W i e d i e Praxis ze ig t , 
k e i n le ichtes U n t e r f a n g e n . Betreihien v o n Bereichs
b z w . F u n k t i o n s - C o n t r o l l i n g he ißt bera ten u n d 
h)egleiten. I nsowe i t ist Be re i chs -Con t ro l l i ng auch 
C o a c h i n g . D i e L i t e ra tu r beschre ib t C o a c h i n g i n e iner 
Weise, daß d e r Bere ichs -Cont ro l le r wesen t l i che 
E lemen te se iner A u f g a b e n u n d Z ie l e w i e d e r f i n d e t . " 

Erfolg im funkt ionsbezogenen Controll ing 

I m F u n k t i o n s - b z w . Be re i chscon t ro l l i ng k a n n de r 
C o n t r o l l e r n u r E r fo l g d u r c h andere haben , d . h. de r 
C o n t r o l l e r ist d a n n e r fo l g re i ch , w e n n d e r Fachmana
ger a u f K u r s b le ib t . I n d i esem S inne ist F ü h m n g 
d u r c h C o n t r o l l i n g " M e n s c h e n i n B e w e g u n g b r i n g e n 
u n d i n B e w e g u n g ha l ten au f e in Z i e l " . So v e r s t a n d e n , 
s i nd d i e z u l i e f e m d e n I n f o r m a t i o n e n zunächs t n u r 
e ine w i c h t i g e Basis. De r C o n t r o l l e r m u ß d a r ü b e r 
h i n a u s se inem Par tner m e h r l i e fe rn : M o t i v a t i o n u n d 
I d e n t i f i k a t i o n , v ie l l e i ch t sogar Bege i s temng . U m 
e inen A n t r i e b z u m H a n d e l n z u v e r m i t t e l n , beda r f es 
i n d e r Prax is des Einsatzes eines h o h e n Maßes an 
psych ischer Energ ie . 

E r fo lg re i che S t e u e m n g k a n n n u r ü b e r d i e Fak to ren 
M o t i v a t i o n , I d e n t i f i k a t i o n u n d V e r a n t w o r t l i c h k e i t er
f o l gen , u n d z w a r v o r z u g s w e i s e i n d ieser Re ihen fo lge . 
W e n n e iner d ieser Fak to ren feh l t , ha t d e r C o n t r o l l e r 
schlechte C hanc en , e inen g u t e n Er fo lgsbe i t rag z u er
b r i n g e n . Daher k o m m t d e m Ve rha l t ensw issen , das 
i m L e h r g e b ä u d e d e r C o n t r o l l e r A k a d e m i e e ine g roße 
Rol le sp ie l t , i n d e r Prax is e ine so g roße B e d e u t u n g z u . 
De r E r f o l g des e inen (Fachmanager ) ist d i e V o r a u s 
se t zung f ü r d e n E r f o l g des ande ren ( C o n t r o l l i n g ) . 

Tendenzen im Informationsmanagement 

Es s i n d v ie l fache B e m ü h u n g e n z u beobach ten , m i t 
H i l f e de r i n d i v i d u e l l e n D a t e n v e r a r b e i t u n g d i e A u s 
w e r t u n g s m ö g l i c h k e i t e n z u e r w e i t e r n . E ine ande re 
T e n d e n z ist d i e , d i e s t a n d a r d m ä ß i g e I n f o r m a t i o n s f l u t 
z u kana l i s ie ren , q u a l i t a h v z u beu r t e i l en , u n d da raus 
abgele i te t , auch q u a n t i t a t i v z u v e r r i n g e r n . I n we i t e re r 
A n l e h n u n g a n Schaib le u n d D r ä g e r s o l l e n e in ige 
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E n t w i c k l u n g s l i n i e n sk izz ie r t w e r d e n : 
- S t a n d a r d v e r a r b e i t u n g versus i n d i v i d u e l l e Vera r 

b e i t u n g . E in F ü h r u n g s i n s t r u m e n t m u ß i n d e r Lage 
se in , a d hoc au f t r e tende Frages te l lungen z u beant 
w o r t e n . D ie t r ad i t i one l l en V e r f a h r e n s i nd übe r 
w i e g e n d z w e c k g e b u n d e n , s ta rk f o rma l i s i e r t u n d 
b e w e g e n s ich i n n e r h a l b eines festge legten ze i t 
l i chen H o r i z o n t e s . So steht d e r C o n t r o l l e r v o r d e r 
A u f g a b e , s p ü r b a r e Verbesse rungen h i ns i ch t l i ch 
e iner g rößeren A n a l y s e f r e i h e i t z u suchen. 

- I n f o r m a t i o n s q u a l i t ä t statt I n f o r m a t i o n s q u a n t i t ä t . 
Es besteht d i e N o t w e n d i g k e i t , aus de r V i e l z a h l 
v o n E i n z e l i n f o r m a t i o n e n zusammen fassende 
A n a l y s e n abzu le i t en . I n de r Regel besteht k e i n 
M a n g e l an I n f o r m a t i o n e n , h ä u f i g feh l t aber d i e 
s i t ua t i onso r ien t i e r te H e r s t e l l u n g de r Z u s a m m e n 
hänge. 

Schaib le u n d D r ä g e r sch lagen vo r , f o l gende Z ie le 
d u r c h e ine s tärkere I n d i v i d u a l i s i e r u n g de r i n f o r m a 
t ions - u n d k o m m u n i k a t i o n s t e c h n i s c h e n U n t e r s t ü t 
z u n g des Rechnungswesens z u ve r f o l gen : 
- schne l le rer Z u g r i f f au f ak tue l l e I n f o r m a t i o n e n ; 
- s tä rkere E i n b e z i e h u n g de r K rea t i v i t ä t u n d des 

Fachwissens d e r M i t a r b e i t e r be i de r P r o b l e m 
l ö s u n g ; 

- E r h ö h u n g de r I n f o r m a t i o n s q u a l i t ä t , z. B. d u r c h 
w e i t g e h e n d e B e r ü c k s i c h t i g u n g v o n I n t e r d e p e n -
d e n z e n , P laus ib i l i t ä ten , de r e r f o r d e r l i c h e n A k t u a 
l i tä t u s w . ; 

- g rößere R e x i b i l i t ä t be i d e n A u s w e r t u n g e n u n d 
d e r E rgebn i sda rs te l l ung (sachverha l tsbezogen, 
e m p f ä n g e r o r i e n t i e r t ) u n d 

- A b b a u des A n w e n d u n g s s t a u s . 

D i e z i t i e r t en A u t o r e n sehen d e n T r e n d i n R i c h t u n g 
o f fener Systeme l au fen , d . h. V e r b u n d heterogener 
Sys teme i n e i n e m quas i Un i ve rsa lne t z , bas ie rend au f 
S tanda rds , w e l c h e d i e V e r t r ä g l i c h k e i t z u n e h m e n d 
s ichers te l len . 

So b ie te t s ich a n , d i e aus de r be t r i ebsw i r t scha f t l i chen 
D i s k u s s i o n seit Schma lenbach bekann te " G r u n d r e c h 
n u n g " i n e i n e m neuen L i ch t z u sehen, u n d z w a r als 
e ine v i e l f ä l t i g auswer tba re , ke inen Z w e c k bevo r 
z u g e n d e Datenbas is . So ge lang t m a n über d i e S tu fen 
e iner u rbe legnahen p r i m ä r e n G r u n d r e c h n u n g über 
se lek t i ve V e r d i c h t u n g e n ( p r o b l e m - u n d emp fänge r 
o r i en t i e r t ) z u e iner aggreg ie r ten G r u n d r e c h n u n g , au f 
d e r e ine i n d i v i d u a l i s i e r t e u n d z w e c k a b h ä n g i g e 
A u s w e r t u n g s r e c h n u n g aufsetzen k a n n . Schaib le u n d 
Dräge r s te l len an d i e G r u n d r e c h n u n g d i e p r i m ä r e n 
A n f o r d e r u n g e n A k t u a l i t ä t , Kons is tenz u n d V e r f ü g 
barke i t . Ü b e r d i e U n t e r s t ü t z u n g d u r c h I D V so l l e ine 
A u s w e r t u n g s r e c h n u n g m ö g l i c h se in , d i e f o l g e n d e n 
A n f o r d e r u n g e n gerecht w i r d : F lex ib i l i t ä t , le ichte 
Bed ienbarke i t , Da rs te l l ungsqua l i t ä t , le ichte E r l e r n 
ba rke i t u n d U n t e r s t ü t z u n g s f u n k t i o n f ü r d e n Benu t 
zer. So sehen d i e e r w ä h n t e n A u t o r e n d i e E n t w i c k 
l u n g de r masch ine l l en U n t e r s t ü t z u n g des C o n t r o l 
l i n g , ausgehend v o n re inen Ber ich tssys temen über 
A u s n a h m e b e r i c h t s s y s t e m e h i n z u D iagnosesys temen 
f ü r A n a l y s e b is h i n z u Exper t i sesys temen. 

Bei d e r B e u r t e i l u n g des N u t z e n s d a r f n i ch t a l l e in d i e 
(Quali tät des I n f o rma t i onssys tems gesehen w e r d e n . 

s o n d e r n es m u ß v o r a l l e m a u c h e ine w i r k u n g s v o l l e 
N u t z u n g d u r c h das M a n a g e m e n t be rücks i ch t i g t 
w e r d e n . H i e r b e i ist le icht e inzusehen , daß e ine s tarke 
W e c h s e l w i r k u n g z w i s c h e n S y s t e m - F u n k t i o n a l i t ä t 
u n d F ü h r u n g s s t i l b z w . En t sche idungsve rha l t en de r 
F ü h r u n g s k r ä f t e besteht. Das K o n z e p t k a n n d a n n 
n i ch t d e n g e w ü n s c h t e n N u t z e n e r b r i n g e n , w e n n es 
n i ch t d e n Z i e l v o r s t e l l u n g e n u n d Fäh igke i ten des 
n u t z e n d e n M a n a g e r s gerecht w i r d . 

L i x s ieht e rheb l i che A n f o r d e r u n g e n an das C o n t r o l 
l i n g D e m z u f o l g e geh t es zunächs t d a r u m , d u r c h 
d i e U n t e m e h m e n s k u l t u r bed ing te P rob leme z u 
ü b e r w i n d e n . H ä u f i g s tehen Bereichsinteressen d e n 
B e m ü h u n g e n des C o n t r o l l i n g en tgegen. Z u d e m m u ß 
d e r C o n t r o l l e r d i e Bere i chsp rob leme erst e i n m a l 
e r k ennen u n d vers tehen u n d i n d e r Lage se in , d iese 
z u sys temat is ie ren u n d z u a r t i k u l i e r e n , d a m i t sie 
EDV- techn i sch umse tzba r s i n d . L i x f o rde r t s o d a n n 
d i e Berei tschaf t u n d Fäh igke i t , neue technische 
H i l f s m i t t e l z u suchen u n d a n z u w e n d e n . Le tz t l i ch 
s ieht sie V e r ä n d e r u n g e n d e r A u f g a b e n - u n d V e r a n -
w o r t u n g s b e r e i c h e i m S inne e iner V e r l a g e r u n g au f 
A n a l y s e t ä t i g k e i t e n , danach d ü r f t e es i m C o n t r o l l i n g 
n u r n o c h " K n o w l e d g e w o r k e r " geben . T e n d e n z e n i n 
R i c h t u n g e iner f lacheren O r g a n i s a t i o n s p y r a m i d e 
ve rs tä rken d iese E n t w i c k l u n g . 

T y p i s c h e Schwachs te l len u n d P r o b l e m z o n e n b z w . 
E m p f e h l u n g e n f ü r d i e Prax is 

I n de r Prax is des BC lassen s ich h ä u f i g t yp i sche 
Schwachs te l len u n d P r o b l e m z o n e n beobach ten , d i e 
d i e BC-Ef f i z ienz u . U . nachha l t i g bee in t räch t igen 
k ö n n e n . Beispie le: 

- I m M i t t e l p u n k t s tehen Sys tem- , A b w i c k l u n g s - u n d 
E D V - P r o b l e m e , so daß d i e e igen t l i che A n w e n 
d u n g u n d N u t z u n g vernach läss ig t w i r d , u n d z w a r 
s o w o h l a u f g r u n d de r e inse i t igen Kapaz i tä t sve r 
w e n d u n g als auch de r ü b e r z o g e n e n I n a n s p r u c h 
n a h m e d e r A u f m e r k s a m k e i t d u r c h sys temtech
n ische Fragen u n d P rob leme . 

- L ö s u n g e n o r i en t i e ren s ich a m techn isch M a c h 
ba ren , an e i n e m ungee igne ten S tanda rd o d e r 
e i n e m a l l g e m e i n e n G e s a m t k o n z e p t , u n d d a m i t z u 
w e n i g an d e n spez i f i schen A u f g a b e n u n d A n 
f o r d e r u n g e n . 

- Es w e r d e n a l le v e r f ü g b a r e n I n f o r m a t i o n e n u n d 
e ine F lu t v o n Bas isdaten u n d z u w e n i g d i e 
w i r k l i c h re levan ten Da ten u n d K e n n z a h l e n ange
bo ten . 

- Pe r fek t i on u n d G e n a u i g k e i t gehen h ä u f i g v o r 
Schne l l i gke i t . 

- S tanda rdbe r i ch te anste l le i n d i v i d u e l l e r Ber ichte. 
- I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g u n d F ü h r u n g s u n t e r s t ü t 

z u n g s ind n i ch t sel ten z u w e n i g au f d e n j e w e i l i g e n 
F ü h r u n g s s t i l u n d I n f o r m a t i o n s b e d a r f d e r F ü h 
r u n g s k r ä f t e zugeschn i t t en . 

- Lange S y s t e m e n t w i c k l u n g s z e i t e n u n d d i e G e f a h r 
de r techno log ischen Ü b e r r u n d u n g belasten so 
m a n c h e C o n t r o l l i n g - A b t e i l u n g , d i e d e n T r a u m 
pe r fek t i on ie r t e r Sys teme u n d eines i n teg r i e r t en 
Gesamtsys tems t r ä u m t . 

- A u s w e r t u n g e n u n d Ber ichte o r i en t i e ren s ich z u 
w e n i g an d e r P rü f f rage , o b sie d i e En tsche idungs -
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f i n d u n g des M a n a g e m e n t verb>essem, s tat tdessen 
s i n d sie u . U . G e w o f i n l i e i t u n d Selbstzweclc. 

- B e d i e n u n g s k o m f o r t u n d A n w e n d u n g s f l e x i b i l i t ä t 
lassen be i so m a n c h e n k o m p l e x e n Sys temen z u 
w ü n s c h e n ü b r i g . 

- M a n c h m a l w i r d geg laub t , g roßa r t i ge Sys teme u n d 
per fek te A n a l y s e n ersetzen K o p f a r b e i t u n d 
l ie fe r ten sozusagen a u f K n o p f d r u c k d i e r i c h t i g e n 
E n t s c h e i d u n g e n . 

- L ieber schne l l e ine 80 % - L ö s u n g als spät o d e r gar 
n i e e ine 100 % - L ö s u n g , d . h. es so l l te ge l ten " T h i n k 
b i g , b u t Start s m a l l " . 

6) Scha ib le , F r i ed r i ch u n d Dräger , U w e : I n f o r m a 
t i o n s m a n a g e m e n t i m Rechnungswesen , i n : 
Bu l l i nge r , Hans-Jörg (Hrsg . ) : H a n d b u c h des 
I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t s i m U n t e r n e h m e n , 
M ü n c h e n 1991, Band 1, S. 123 

7) L i x , Barbara: C o n t r o l l i n g u n d I n f o r m a t i o n s m a n a 
g e m e n t als Ke rnsys teme de r Füh rungs te i l s ys teme 
i m U n t e m e h m e n , i n : H i c h e r t , Rol f u n d M o r i t z , 
M i c h a e l (Hrsg . ) : M a n a g e m e n t - I n f o r m a t i o n s 
sys teme, Ber l i n 1992, S. 135 ff. 

Prüffragen Bereichs-Controlling 

Nutzen 
- R ich t ige Fragen u n d A u f g a b e n (Relevanz)? 
- C o n t r o l l e r s T h e m e n n e t z ak tue l l? 
- S i tua t ions - u n d bedar fsgerecht? 
- En tsche idungsre levan t? 
- Gee ignete D e t a i l l i e r u n g , Z e i t h o r i z o n t etc. 
- R ich t ige Ve ran two r t ungsebene? 
- R ich t ige M e t h o d e n eingesetzt? 
- R i ch t i ge Aussage inha l te? 

Akzeptanz 
- t>edarfsgerecht? 
- emp fänge ro r i en t i e r t ? 
- ve r s t änd l i ch u n d t ransparent? 
- nachvo l l z i ehba r? 
- ges icher te Da tenqua l i t ä t? 
- geeignete A u s s a g e f o r m b z w . A u f b e r e i t u n g s f o r m ? 

gesprächsbeg le i tende U n t e r s t ü t z u n g (z. B. PC als 
K o m m u n i k a t i o n s f ö r d e r e r ) 

- M o d e r a t i o n s - , Präsenta t ions- u n d Verha l tens 
k ö n n e n i n O r d n u n g ? 

Aktualität und Realisierungsaufwand 
- • aus re ichende Schne l l i gke i t u n d Ve r f ügba rke i t ? 
- h i n r e i c h e n d e A b w i c k l u n g s s t a b i l i t ä t ? 
- w i e " lean"? 
- Bearbe i tungs- u n d D u r c h l a u f z e i t e n ku rz? 
- S c h w i e r i g k e i t u n d K o m p l e x i t ä t beherrschbar? 
- ra t ione l le A b w i c k l u n g s o r g a n i s a t i o n ? 
- f lex ib le u n d e in fache Systeme i m Einsatz? 
- w i e steht Kos ten -Nu tzen -Re la t i on? 

L i t e r a t u r - u n d Q u e l l e n h i n w e i s e 

1) D y c k e , A x e l : K o s t e n s t e l l e n - C o n t r o l l i n g i m Serv ice
bere ich , i n : Schu l te , C h r i s t o f (Hrsg . ) : E f fek t i ves 
K o s t e n m a n a g e m e n t , S tu t tga r t 1991, S. 97 ff. 

2) D e y h l e , A l b r e c h t : C o n t r o l l e r H a n d b u c h , Band 1 , 
G a u t i n g 1990, S. 77 

3) W e y r a u c h , L e o n h a r d : Lean C o n t r o l l i n g , i n : 
C o n t r o l l e r M a g a z i n 3 / 9 2 , S. 132 

4) V g l . M a y e r , E lmar , C o n t r o l l i n g - K o n z e p t e , 
W i e s b a d e n 1987, S. 12 

5) V g l . Rück te , H o r s t : C o a c h i n g , D ü s s e l d o r f 1992, 
S. 70 ff. 

Vom abrechnungsorientierten 
Controlling zum führungs-
orientierten Controll ing 

Was heißt das? 

- marktorientiert: Markt in das Unternehmen 
holen 
- > früher: Umlagen 

heute: Leistungsvereinbarungen 
" > früher: Kostendeckung bzw. Kosten-

weiterwälzung 
heute: Verrechnungspreise (marktpreis-

orientiert) mit Deckungsdifferenz 
auf leistender Kostenstelle und 
damit Aufgabe des Controlling 

- leistungsorientiert: Warum und wofür Kosten 
" > früher: Kosten gehen ins Produkt 

heute: Kosten gehen in Prozesse, 
Prozesse gehen ins Produkt 

" > früher: Kostenstelle 
heute: Kosten- und Leistungsstelle 

damit Steuerung von Kosten und 
Leistungen 

- bedarfs- und zielorientiert 
- > Kann Empfänger im Hinblick auf seine 

Ziele und Aufgaben etwas damit anfan
gen? Schlüssel- und Schloßprinzip, d. h. 
"paßt" Information in Ziel/Aufgabe/ 
Problem des Empfängers? 

" > Werden alle relevanten Steuerungskenn
größen geliefert? 

- entscheidungsorientiert 
" > Sind die Informationen richtig, klar und 

aussagekräftig und unmittelbar einsichtig? 
- > Vermitteln sie die richtigen Impulse und 

verhindern sie Fehlentscheidungen? 
- > Datenqualität 

- veranlassungsorientiert 
" > Sind die Informationen geeignet, die 

notwendigen Aktivitäten zu veranlassen? 
- > Richtige Verantwortungs- bzw. Beein

flussungsebene? 
" > Empfänger- und motivationsorientiert? 
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CONTROLLING 
MANAGEMENT
INSTRUMENT 
ZUR FÜHRUNG DES 
KRANKENHAUSES 

von Manfred Baxmann, Kiel 

Manfred Baxmann, 43 Jahre, seit 
1988 Verwaltungsdirektor des 
Klinikums der Christian-Albrechts-
Universität zu Kiel. Nach dem 
Studium der Betriebswirtschaft 
Tätigkeit in der Wirtschaftsprü-
fungs- und Steuerberatungs
branche. Seit 1975 in verantwort
licher Position im Krankenhaus
wesen, zunächst beim Senator fijr 
Gesundheit und Umweltschutz in 
Berlin und später als Finanzdezer
nent im Kieler Universitätsklinikum. 

Dieser Be i t rag so l l z u r D i skuss ion ü b e r das C o n t r o l 
l i n g i m K r a n k e n h a u s anregen . Das M a n a g e m e n t des 
K rankenhauses w i r d d e n verschär f t geste l l ten 
A n f o r d e r u n g e n an e ine w i r t s cha f t l i che Be t r i ebs füh 
r u n g - n i ch t zu le t z t v o r d e m H i n t e r g r u n d des 
"Gesundhe i t s -S t ruk tu r -Gese tzes 1993" - n u r gerecht 
w e r d e n k ö n n e n , w e n n es übe r e f f ek t i ve I n s t r u m e n t a 
rien de r B e t r i e b s f ü h r u n g v e r f ü g t . E ine d e r w i c h t i g 
sten I n s t r u m e n t a r i e n ist das K r a n k e n h a u s - C o n t r o l 
l i n g , das n i ch t m i t d e m Begr i f f " K o n t r o l l e " g le ichge
setzt w e r d e n dar f . " C o n t r o l l i n g " ist i m Gegensatz z u r 
" K o n t r o l l e " i n a l le r Regel au f d i e Z u k u n f t ausge r i ch 
tet u n d d i e n t z u r S teue rung u n d ze i t nahen Regu l ie 
r u n g de r Bet r iebsab läufe u n d d a m i t z u r F ü h r u n g des 
K rankenhauses . 

1. E i n f ü h r u n g 

D i e F i n a n z i e r u n g de r K r a n k e n h ä u s e r - u n d d a z u 
zäh len auch U n i v e r s i t ä t s k l i n i k a - e r fo lg t b is z u m 
Jahr 1992 nach d e m K o s t e n d e c k u n g s p r i n z i p . D. h., 
d i e K rankenkassen ü b e r n e h m e n d i e i m R a h m e n v o n 
D i a g n o s t i k u n d T h e r a p i e an fa l l enden Persona l - u n d 
Sachkosten, de r Staat d i e Inves t i t i onskos ten . 

E in k a l k u l i e r t e r G e w i n n ist per Gesetz p rak t i s ch 
ausgeschlossen. 

Z w a r s ieht d i e B u n d e s p f l e g e s a t z v e r o r d n u n g v o r , d a ß 
e rw i r t scha f te te Überschüsse ( G e w i n n e ) d e m K r a n 
kenhaus ve rb le iben . Anges i ch ts d e r i n a l le r Regel 
übe raus k n a p p e n Ressourcen au f d e m Persona lsektor 
(Pf leged ienst , Ä r z t l i c h e r D iens t , M e d i z i n i s c h - T e c h -
n ischer D iens t u . a.), d e r 70 bis 75 % d e r G e s a m t k o 
sten des K rankenhauses e r f o rde r t , s i n d g e w i n n b r i n 
gende E i n s p a r u n g e n o h n e nega t i ve A u s w i r k u n g e n 
a u f d i e Pa t i en tenve rso rgung i n de r Prax is eher d i e 
Sel tenhei t . 

D e r i n d e n k o m m e n d e n Jahren z u e r w a r t e n d e 
W a n d e l d e r K r a n k e n h a u s f i n a n z i e r u n g v o m v o l l p a u 
scha l ie r ten Pf legesatz m i t gew issen A u s g l e i c h s m ö g 
l i chke i ten be i Le i s tungs - (Belegungs-) Rückgängen z u 
l e i s t u n g s o r i e n t i e r t e n E n t g e l t e n in F o r m v o n Sonder
en tge l ten u n d Fa l lpauscha len , k o m b i n i e r t m i t basis-
u n d m ö g l i c h e r w e i s e ab te i l ungsbezogenen (Rest)-
Pf legesätzen w i r d das M e n g e n - (Le is tungs- ) R is i ko 
v o l l s t ä n d i g , z u m i n d e s t jedoch we i t es tgehend , au f das 
K r a n k e n h a u s ver lager t . 

Da raus fo lg t , daß be i n i ch t e r w a r t e t e n u n d i n fo lge 
dessen i n de r B u d g e t v e r e i n b a r u n g m i t d e n K r a n k e n 
kassen n ich t be rücks i ch t i g ten L e i s t u n g s r ü c k g ä n g e n 
das d a m i t i n V e r b i n d u n g s tehende Kos ten r i s i ko 
u n m i t t e l b a r b e i m K r a n k e n h a u s verb le ib t . 

D e n v e r a n t w o r t l i c h e n L e i t u n g s g r e m i e n des K r a n k e n 
hauses ( D i r e k t o r i u m , V e r w a l t u n g s r a t ) u n d d e n je
w e i l s z u s t ä n d i g e n D i r e k t o r e n de r Fachab te i l ungen 
w e r d e n z u k ü n f t i g k u r z f r i s t i g e u n d e f fek t i ve En t 
s c h e i d u n g e n z u r S teue rung " ih res" Betr iebes m i t d e m 
Z i e l abve r l ang t , d i e ta tsächl iche Kos ten - u n d Le i 
s t u n g s e n t w i c k l u n g m i t d e r b u d g e t m ä ß i g un te r s te l l 
ten Kos ten - u n d L e i s t u n g s e r w a r t u n g i n D e c k u n g z u 
b r i n g e n . 

N u r w e n n d ies ge l i ng t , w i r d das K r a n k e n h a u s d i e 
Persona l - u n d Sachkosten eines Geschäf ts jahres 
d u r c h d i e Er löse aus s ta t ionärer B e h a n d l u n g v o l l 
s t ä n d i g f i nanz ie ren u n d Unterschüsse (Ver lus te ) 
v e r m e i d e n k ö n n e n . 

D iese M a n a g e m e n t a u f g a b e w e r d e n d i e K r a n k e n 
h a u s l e i t u n g s o w i e d i e nachgeo rdne ten M i t a r b e i t e r i n 
nen u n d M i t a r b e i t e r n u r d a n n le is ten k ö n n e n , w e n n 
i h n e n d i e n o t w e n d i g e n I n f o r m a t i o n e n u n d I n s t r u 
m e n t a r i e n i m R a h m e n eines be t r i ebsw i r t scha f t l i chen 
C o n t r o l l i n g s z u r V e r f ü g u n g s tehen u n d d i e s t r u k t u -
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re l len R a h m e n b e d i n g u n g e n f ü r das K r a n k e n h a u s 
d iesen Prozeß un te rs tü t z t . 

2. Def init ion des Begriffes Controlling 

D i e anschau l i chs te D e f i n i t i o n des Begr i f fes " C o n t r o l 
l i n g " , d i e d ieser L i t e r a t u r z u e n t n e h m e n ist , t )ezieht 
sich auf ein Beispiel aus der Luftfahrt. 

Der K a p i t ä n eines F lugzeuges m u ß u. a. i n d e r Lage 
se in , d i e Pos i t i on u n d d e n K u r s des F lugzeuges z u 
b e s t i m m e n , d e n Z i e l f l u g h a f e n z u o r t e n u n d s icher 
d o r t z u l anden . 

Dabe i u n t e r s t ü t z t i h n d e r F l u g l o t s e , d e r s t ä n d i g d e n 
K u r s des F lugzeuges ü b e r w a c h t , e inget re tene K u r s 
a b w e i c h u n g e n an d e n F l u g k a p i t ä n w e i t e r m e l d e t 
u n d n o t w e n d i g e K u r s k o r r e k t u r e n z u r V e r m e i d u n g 
e iner K o l l i s i o n b e k a n n t g i b t . 

Er un te r s tü t z t d e n F l u g k a p i t ä n , o h n e an dessen Stel le 
z u t re ten . D e n n a l le in de r F l u g k a p i t ä n t rägt d i e vo l l e 
V e r a n t w o r t u n g f ü r d i e Passagiere, d i e Besatzungs
m i t g l i e d e r u n d das R u g g e r ä t . 

De r F lug lo tse als C o n t r o l l e r , a lso als Berater des 
R u g z e u g f ü h r e r s . 

3. C o n t r o l l i n g ist nicht gleich Kontrolle 

Der g röß te Fehler , d e r d e m Begr i f f " C o n t r o l l i n g " 
ange tan w e r d e n k a n n , ist d i e G le i chse t zung m i t d e m 
W o r t K o n t r o l l e . 

Das W o r t K o n t r o l l e k o m m t v o n k o n t r o l l i e r e n u n d 
w i r d z. B. v o m Rechnungsho f u n d v o n de r I n n e n r e v i 
s ion a n g e w a n d t . Der R e c h n u n g s h o f k o n t r o l l i e r t i m 
A u f t r a g e de r Leg is la t i ven u n d d i e I n n e n r e v i s i o n i m 
A u f t r a g d e r G e s c h ä f t s f ü h r u n g , o b d i e Gesetze, 
V e r o r d n u n g e n u n d sons t igen V o r s c h r i f t e n e i ngeha l 
ten w o r d e n s i n d . D ie Prüfung erfolgt in aller Regel 

v e r g a n g e n h e i t s b e z o g e n . Bei Ve rs tößen d r o h e n 
R e g l e m e n t i e r u n g e n . D i e I n n e n r e v i s i o n k o n t r o l l i e r t 
u . a. a u c h d i e A r b e i t des C o n t r o l l i n g s . 

D e r Begr i f f " C o n t r o l l i n g " k o m m t aus d e m a m e r i k a n i 
schen Sp rachgeb rauch , i h m l iegt das eng l ische V e r b 
" to c o n t r o l " z u g r u n d e , das n ich t m i t " k o n t r o l l i e r e n " , 
s o n d e m m i t " s t e u e m " , "be tä t igen" , " rege ln " o d e r 
" r e g u l i e r e n " z u überse tzen ist. 

So gesehen w i r d C o n t r o l l i n g a u c h 
als " B i n n e n s t e u e m n g " des U n t e r 
n e h m e n s b e z e i c h n e t . Es ist i m 
wesen t l i chen au f d i e Z u k u n f t 
ger ich te t . 

W i e so o f t , hab>en als erstes d i e 
A m e r i k a n e r d i e Chance g e n u t z t 
u n d m i t de r Ph i l osoph ie des 
C o n t r o l l i n g s d i e V e r a n t w o r t l i c h 
ke i t en des M a n a g e m e n t s ges tärk t . 
S ieha t )en - w a s ganz t)esonders 
w i c h t i g ist - d u r c h das C o n t r o l l i n g 
d i e Er t rags lage v o n U n t e r n e h m e n 
gesicher t , d i e Kos ten d u r c h 
R a t i o n a l i s i e m n g s m a ß n a h m e n 
r e d u z i e r t u n d Ve r l us te v e r m i e d e n . 

D i e deu tsche W i r t scha f t - sei es 
d i e I n d u s t r i e , de r H a n d e l o d e r d i e 
D iens t l e i s tungsb ranche , w i e z. B. 
V e r s i c h e m n g e n o d e r Banken - hat 
z w i s c h e n z e i t l i c h nachgezogen . 

I n Ze i t en r ü c k l ä u f i g e r K o n j u n k t u r u n d s tagn ie render 
o d e r gar r ü c k l ä u f i g e r Er t rags lage w u r d e schne l l d e r 
R u f nach neuen M a n a g e m e n t m e t h o d e n lau t u n d 
d a m i t w a r de r erste Schr i t t z u m C o n t r o l l i n g ge tan . 

4. F i n a n z i e m n g d e r K r a n k e n h ä u s e r 

U m d i e Frage b e a n t w o r t e n z u k ö n n e n , w a m m das 
C o n t r o l l i n g auch i m Krankenhausb>ereich d r i n g e n d 
b e n ö t i g t w i r d , ist zunächs t d i e F i n a n z i e m n g d e r 
K r a n k e n h ä u s e r z u ana lys ie ren . 

D i e F i n a n z i e m n g d e r K r a n k e n h ä u s e r e r fo lg t be
k a n n t l i c h nach d e m d u a l e n P r i n z i p . D i e I nves t i t i onen 
w e r d e n v o m Staat i n F o r m eines gesonder ten 
Zuschusses z u r V e r f ü g u n g gestel l t . D i e l a u f e n d e n 
Persona l - u n d S a c h a u f w e n d u n g e n w e r d e n d e n 
K rankenkassen i n R e c h n u n g gestel l t u n d als Pf lege
sätze u n d Sonderen tge l te abgerechnet . 

Z u k ü n f h g w i r d d i e A b r e c h n u n g d e r K r a n k e n h a u s k o 
sten i n e r h e b l i c h e m U m f a n g über Sonderen tge l te u n d 
Fa l lpauscha len s o w i e a b t e i l u n g s m ä ß i g geg l ieder te 
Pf legesätze e r fo lgen . 

So l l ten d i e l a u f e n d e n A u f w e n d u n g e n d u r c h d i e Er
t räge n i ch t ausgeg l i chen w e r d e n k ö n n e n , beda r f es 
f ü r d e n Ver lus tausg le i ch eines Be t r iebsmi t te l zuschus
ses des K rankenhaus t räge rs . Dieses g i l t insbesondere 
f ü r d i e Fäl le, i n d e n e n d e r U n t e r s c h u ß so d e u t l i c h 
aus fä l l t , daß e in A u s g l e i c h übe r nach fo lgende G e 
schäf ts jahre n i ch t m ö g l i c h ist. Ist d e r K r a n k e n h a u s -
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t räger n i c l i t i n d e r Lage, Ve r l us te übier e inen außero r 
d e n t l i c h e n Bet r iebskos tenzuschuß auszug le i chen -
z. B. be i e i n e m p r i v a t e n K r a n k e n h a u s ode r e i n e m 
K r a n k e n h a u s , das i n F o r m e iner Kap i ta lgese l l schaf t 
g e f ü h r t w i r d ( G m b H , A G ) - ve rb le ib t d e r Geschäf ts
f ü h r u n g als letz te Konsequenz n u r d i e A n m e l d u n g 
des Konku rses . 

5. Entwicklung der Gesetzgebung 

Bis zur V e r a b s c h i e d u n g des K r a n k e n h a u s - N e u o r d 
nungsgesetzes i m Jahre 1985 w u r d e d i e F i n a n z i e r u n g 
v o n ü b e r p r o p o r t i o n a l e n Kos tens te ige rungen z w a r 
auch bek lag t , sie m u ß t e i m Ergebn is v o n d e n K r a n 
kenkassen jedoch akzep t i e r t w e r d e n . 

D i e K r a n k e n h ä u s e r ha t ten e inen gesetz l ichen A n 
s p r u c h da rau f , i h re i m Geschäf ts jahr an fa l l enden 
Kos ten i m n a c h h i n e i n n a c h z u w e i s e n u n d v o n d e n 
Krankenkassen erstat tet z u b e k o m m e n . 

Das feste Budge t o h n e G e w i n n - ode r - w a s e igen t 
l i ch w i c h t i g e r ist - o h n e Ve r l us tausg le i ch w a r v o m 
e inze lnen K r a n k e n h a u s m i t d e n z u s t ä n d i g e n K r a n 
kenkassen au f d e r G r u n d l a g e u m f a n g r e i c h e r , v o m 
K r a n k e n h a u s v o r z u l e g e n d e r Da ten a u s z u h a n d e l n . 
E rs ta t t ungs fäh ig w a r e n d i e p r o s p e k t i v v o r a u s k a l k u 
l ie r ten Kos ten (eines spa rsam w i r t s c h a f t e n d e n 
K rankenhauses ) , n i ch t m e h r d i e i m n a c h h i n e i n 
nachgew iesenen Kos ten . 

Das a m O l . Januar 1993 i n K r a f t get re tene Gesetz z u r 
"S icherung u n d S t r u k t u r v e r b e s s e r u n g d e r gesetz l i 
chen K r a n k e n v e r s i c h e r u n g " hat d i e b isher ige F i n a n 
z i e r u n g de r K r a n k e n h a u s k o s t e n g r u n d l e g e n d 
v e r ä n d e r t u n d d a m i t u n m i t t e l b a r e A u s w i r k u n g e n 
au f d i e B e t r i e b s f ü h r u n g u n d d i e w i r t s cha f t l i che 
E n t w i c k l u n g de r K r a n k e n h ä u s e r g e n o m m e n . 

N e b e n e iner Re ihe v o n E i n z e l m a ß n a h m e n w e r d e n 
insbesondere 

Kosten: Erlöse 

Kostenverlauf 

Berechnungstage 

d a s b i sher ige Se lbs t 
kos tendeckungspr inz ip 
a u f g e h o b e n , 

die d e m Krankenhaus 
zur Verfügung s t e h e n 
den Mittel auf den Zu
w a c h s der beitrags
pflichtigen Einnahmen 
der Krankenkassen be
grenzt, und zwar für d ie 
Jahre 1993 b i s 1995, 

der t a g e s g l e i c h e Pflege
satz durch l e i s tungs 
orientierte Entgelte in 
Form von Sonderent 
ge l ten und Fal lpauscha
len s o w i e b a s i s - und ab
t e i lungsmäßigen Pflege
sä tzen a b g e l ö s t 
(ab 1 9 9 5 / 1 9 9 6 ) . 

Ahbildung: Kosten- und Erlöskurve 

Diese S i t ua t i on ist d e r G r a f i k z u e n t n e h m e n . D ie 
d u r c h g e h e n d e K u r v e ze ig t d i e P f l egesa tze innahmen 
u n d d i e gest r iche l te (getei l te) K u r v e d e n V e r l a u f d e r 
Kos ten m i t d e m h o h e n F ixkos tenan te i l . 

E t w a i g e U n t e r d e c k u n g e n (siehe S u m m e A l ) m u ß t e n 
d u r c h d i e K rankenkassen nachgezah l t u n d theore
t isch m ö g l i c h e Überschüsse, das w ä r e i m Beispie l d i e 
S u m m e A 2 , m u ß t e n v o m K r a n k e n h a u s an d i e 
K rankenkassen zurückers ta t te t w e r d e n . 

D i e seit 1985 ge l tende gese tz l i che N e u r e g e l u n g sah 
d i e V e r e i n b a r u n g eines festen Jahresbudgets v o r , das 
s ich aus E i n z e l b u d g e t s f ü r S o n d e r p f l e g e s ä t z e , e ine 
ü t je rschaubare A n z a h l v o n S o n d e r e n t g e l t e n u n d 
e i n e m Budge t f ü r d e n Rest de r K o s t e n - d e m 
A l l g e m e i n e n Pf legesatz - zusammense tz te . Das 
Budge t f ü r d e n A l l g e m e i n e n Pf legesatz n a h m d e n 
we i t aus g r ö ß t e n A n t e i l d e r K o s t e n auf . 

6. Wirtschaftliche Situation der Krankenhäuser 

D i e w i r t s cha f t l i che S i t ua t i on d e r K r a n k e n h ä u s e r ist 
seit Jahren gekennze ichne t d u r c h ü b e r p r o p o r t i o n a l e 
Kos tens te ige rungen , d i e z u r ü c k z u f ü h r e n s i n d au f 

- d e n a l lgemeinen mediz in i schen Fortschritt; 

- die Forderung der Öffentlichkeit (Bürger, 
Verbände, Politiker) nach h o h e m medi
z in i s chen Standard; 

- die h o h e Inanspruchnahme von Kranken
h a u s l e i s t u n g e n (verordnete Einweisungen) . 

Bedenk t m a n we i t e r , daß d i e Persona lkos ten e inen 70 
b is 75 % igen A n t e i l de r Gesamtkos ten beansp ruchen . 
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da r f m a n sich n i ch t w u n d e r n , daß m i t z u n e h m e n d e m 
Ruf nach persone l le r V e r s t ä r k u n g de r K r a n k e n h ä u s e r 
(z. B. i m Pf legedienst ) we i t e re ü b e r p r o p o r t i o n a l e 
Pf legesatzs te igerungen u n v e r m e i d b a r se in w e r d e n . 

A u f d i e - m e h r als übe r fä l l i ge - Pe rsona l ve ro rd 
n u n g f ü r d e n Pf leged ienst v o n sel ten des Bundesge
sundhe i t sm in i s t e r s sei an dieser Stel le h i n g e w i e s e n . 

A u c h d i e h o h e n Tar i fabsch lüsse b le iben n i ch t o h n e 
W i r k u n g au f d ie S te ige rung d e r Persona lkos ten u n d 
d a m i t a u f d i e Pf legesätze. 

Bisher w a r d i e w i r t scha f t l i che S i t u a t i o n de r K r a n k e n 
häuser w e i t g e h e n d schon gepräg t d u r c h 

- e inen unzure ichenden K o s t e n d e c k u n g s g r a d im 
stat ionären Bereich. Die Krankenkassen s a h e n 
s ich berei ts in der Vergangenhei t nicht in der 
Lage, die Kosten d e s Medizinischen Fort
schri t ts vol l s tändig zu übernehmen; 

- nicht k o s t e n d e c k e n d e Vergütungen im ambu
lanten Bereich (Notfal lbehandlungen und 
Inst i tuts le istungen) , 

- nicht a u s r e i c h e n d e staat l iche Investit ionsmittel 
s o w o h l bei der Pauschal förderung a l s auch bei 
der Einzelförderung und 

- unklare Leitungs- und Zuständigkeitsstruktu
ren, b e s o n d e r s in Krankenhäusern der öffent
l ichen Hand, die nicht se l t en e i n h e r g e h e n mit 
kontraproduktiven E n t s c h e i d u n g e n der zu
s tändigen Behörden und Politiker. 

Das a m O l . Januar 1993 i n K ra f t get re tene S t r u k t u r 
re fo rmgese tz w i r d v o r d e m H i n t e r g r u n d de r g e n a n n 
ten R a h m e n b e d i n g u n g e n d i e o h n e h i n s c h w i e r i g e n 
B e d i n g u n g e n de r K r a n k e n h ä u s e r zwe i f e l l os w e i t e r 
ve rschär fen . 

7. V o r a u s s e t z u n g e n f ü r e f f e k t i v e K r a n k e n h a u s 
f ü h r u n g 

A l l e i m K rankenhausbe re i ch v e r a n t w o r t l i c h e n 
Po l i t i ke r , M i n i s t e r i e n , Stadt - u n d K o m m u n a l v e r w a l 
t u n g e n u n d n ich t zu le tz t d i e f re i g e m e i n n ü t z i g e n 
K rankenhaus t räge r , aber auch d i e K r a n k e n h a u s v e r 
w a l t u n g e n selbst müssen e r kennen u n d akzep t i e ren , 
daß f ü r das w i r t scha f t l i che A r b e i t e n eines K r a n k e n 
hauses b e s t i m m t e S t r u k t u r e n u n d G r u n d v o r a u s s e t 
z u n g e n u n v e r z i c h t b a r s i n d , v o n d e n e n a n d ieser 
Stel le n u r d i e w i c h t i g s t e n u n d d i e m i t hoher Pr io r i tä t 
z u v e r f o l g e n d e n genann t w e r d e n : 

- G e w ä h r l e i s t u n g v o n m e h r K r a n k e n h a u s 
f ü h r u n g statt K r a n k e n h a u s v e r w a l t u n g d u r c h 
• Scha f fung rech t l i ch u n d w i r t s c h a f t l i c h 

se lbs tänd iger K rankenhausbe t r i ebe m i t 
zwe i fe l s f re ie r u n d e i ndeu t i ge r V e r a n k e r u n g 
d e r a l l e i n i gen Z u s t ä n d i g k e i t u n d V e r a n t w o r t 
l i chke i t be i de r K r a n k e n h a u s l e i t u n g . 

• E n t k o p p e l u n g v o n s taat l ichen Hausha l t s 
u n d S te l l enp länen s o w i e Scha f fung e iner 
e i nhe i t l i chen P e r s o n a l v e r w a l t u n g . 

• V e r h i n d e r u n g externer , o f t m a l s k o n t r a 
p r o d u k t i v e r E i n f l u ß n a h m e n au f d e n l a u f e n 
d e n Betr ieb d u r c h d i e po l i t i sche Ebene o d e r 
d e n K rankenhaus t räge r . 

Le is tungsgerech te Bezah lung des M a n a g e 
men ts i n A n l e h n u n g an ve rg le i chbare Pos i t io 
n e n i n Bet r ieben de r ü b r i g e n W i r t scha f t (z. B. 
Banken , Ve rs i che rungen) , u m auf d iesem 
W e g e e ine qua l i f i z i e r t e u n d m o t i v i e r t e F ü h 
r u n g s m a n n s c h a f t s i chern z u k ö n n e n . 

Z a h l u n g außer ta r i f l i che r Le i s t ungszu lagen an 
M i t a r b e i t e r i n n e n u n d M i t a rbe i t e r , d i e e ine über 
d u r c h s c h n i t t l i c h e A r b e i t s l e i s t u n g e r b r i n g e n o d e r 
i n M a n g e l b e r u f e n tä t i g s i nd (z. B. K r a n k e n 
schwes te rn i m In tens ivbere ich ) . 

Schne l l s tmög l i che U m s e t z u n g de r s t r u k t u r e l l e n 
E lemen te d e r Bonner R e f o r m p l ä n e d u r c h ( i n d i v i 
due l l e ) K a l k u l a t i o n u n d V e r e i n b a r u n g e iner g röß t 
m ö g l i c h e n A n z a h l Sonderen tge l te u n d F a l l p a u 
scha len, e rgänz t u m a b t e i l u n g s m ä ß i g geg l ieder te 
(Rest)-Pf legesätze, u m d i e ta tsäch l ichen Kos ten 
de r D i a g n o s t i k u n d The rap ie gegenüber d e n Pa
t i en ten u n d S teuerzah le rn - insbesondere aber 
gegenüber d e n Krankenkassen - b e g r ü n d b a r u n d 
e rs ta t tungs fäh ig gesta l ten z u k ö n n e n . 

Insbesondere b r auc hen d i e K r a n k e n h ä u s e r aber 
das C o n t r o l l i n g als m a n g e m e n t u n t e r s t ü t z e n d e s 
Sys tem, u m so das U n t e m e h m e n s z i e l : 

"Sicherstel lung der stat ionären und 
ambulanten Krankenversorgung s o w i e 
Gewährle i s tung von F o r s c h u n g und 
Lehre unter Berücks icht igung der be
schränkt zur Verfügung s t e h e n d e n 
R e s s o u r c e n (z. B. Personal , Finanz
mittel)" 

b e s t m ö g l i c h e r re i chen z u k ö n n e n . 

Das C o n t r o l l i n g u n t e r s t ü t z t das K r a n k e n h a u s 
m a n a g e m e n t be i de r E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g d u r c h 
I n f o r m a t i o n s b e s c h a f f u n g u n d z u k u n f t s o r i e n t i e r t e 
I n f o r m a t i o n s a u s w e r t u n g . 

Es d i e n t a u c h d e m A u s g l e i c h b z w . d e r K o o r d i n i e 
r u n g de r un te rsch ied l i chen Bereichs- o d e r K l i n i k 
interessen i m U n t e r n e h m e n K r a n k e n h a u s . Dieses 
w i r k t d e r n i ch t sel ten a n z u t r e f f e n d e n T e n d e n z 
en tgegen , d i e laute t : 

Keiner macht w a s er sol l , 
jeder macht w a s er will 
- aber alle m a c h e n m i t ! 

D i e A u f g a b e des C o n t r o l l e r s besteht u . a. d a r i n , 
d i e un te rsch ied l i chen Interessen au f d i e Z ie le des 
U n t e m e h m e n s K r a n k e n h a u s auszu r i ch ten . Z . B. 
das Er re ichen e iner b e s t i m m t e n A n z a h l L e i s t u n 
gen au f d e m Geb ie t de r Sonderen tge l te ( K n o c h e n 
m a r k t r a n s p l a n t a t i o n e n , H e r z o p e r a t i o n e n m i t d e r 
H e r z - L u n g e n - M a s c h i n e etc.) o d e r d e m Er re i chen 
e iner b e s t i m m t e n A n z a h l Berechnungstage. 
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Beisp ie lsweise sei genann t , daß d i e u n a n g e k ü n -
d i g t e u n d u n g e p l a n t e R e d u k t i o n de r d u r c h s c h n i t t 
l i chen V e r w e i l d a u e r e inen K r a n k e n h a u s b e t r i e b a n 
d e n f i nanz ie l l en A b g r u n d d r ä n g e n k a n n . 

Der C o n t r o l l e r w i r d ve rsuchen , d i e u n t e r s c h i e d l i 
chen Interessen auszug le i chen u n d au f das v o m 
K r a n k e n h a u s d i r e k t o r i u m beschlossene f i nanz ie l l e 
Z i e l a u s z u r i c h t e n , so daß d i e v e r f ü g b a r e n Res
sourcen v o n a l len Bere ichen gerecht g e n u t z t u n d 
ve rb rauch t w e r d e n k ö n n e n . 

8. A u f b a u o r g a n i s a t i o n des C o n t r o l l i n g 

Das C o n t r o l l i n g k a n n zen t ra l o d e r dezen t ra l o r g a n i 
s ier t w e r d e n . I n g rößeren K r a n k e n h ä u s e r n e m p f i e h l t 
s ich e ine M i s c h u n g aus z e n t r a l e m u n d d e z e n t r a l e m 
C o n t r o l l i n g . 

Control l ing 
Zentrales Dezentrales 

Controlling Controlling 

(PROFILCENLER/SPARLE) 

D e r dezen t ra l e C o n t r o l l e r w ä r e de r Bera ter e ines 
K l i n i k c h e f s (z. B. A n ä s t h e s i o l o g i e u n d I n t e n s i v 
m e d i z i n ) u n d w ü r d e d i e un te r Z i f f e r 9 genann ten 
A u f g a b e n aussch l ieß l ich f ü r se inen V e r a n t w o r t u n g s 
bere ich ü b e r n e h m e n . Gegenübe r d e m zen t ra len 
C o n t r o l l i n g , d e m Bera tungso rgan des D i r e k t o r i u m s , 
w ä r e er aus G r ü n d e n de r K o n s o l i d i e r u n g a l ler 
Te i lbe t r iebe be r i ch t sp f l i ch t i g . 

D i e Idee des dezen t ra l en C o n t r o l l i n g s ist d e r O r g a n i 
saHon des 

- Pro f i tcenters o d e r 
- d e r E i n r i c h t u n g v o n Spar ten 

i n a n d e r e n Te i l en d e r W i r t s c h a f t e n t n o m m e n . 

Da de r Begr i f f des Pro f i tcenters f ü r e i n K r a n k e n h a u s 
w e g e n de r f eh lenden G e w i n n m a x i m i e r u n g s a b s i c h t 
unpassend w ä r e , so l l te au f d e n Begr i f f des Spar ten 
o d e r des A b t e i l u n g s - / K l i n i k c o n t r o l l i n g s z u r ü c k g e 
g r i f f e n w e r d e n . 

LIber d i e E i n b i n d u n g des C o n t r o l l i n g s i n d i e A u f b a u 
o rgan i sa t i on eines K rankenhauses g i b t es un te r 
sch ied l i che V o r s t e l l u n g e n . G e n a n n t w e r d e n als 
S tando r te de r Le i ter F inanzen , de r V e r w a l t u n g s d i 
r ek to r u n d d i e Stabsstel le des D i r e k t o r i u m s . 

W e l c h e O r g a n i s a t i o n s f o r m auch i m m e r g e w ä h l t w i r d , 
en tsche idend ist d i e Persön l i chke i t des Con t ro l l e r s . 

Ist er fach l i ch u n d z w i s c h e n m e n s c h l i c h i n d e r Lage, 
k o o p e r a t i v u n d m i t Fe inge füh l - ja m i t d i p l o m a t i 
schem Gesch ick u n d m i t ü b e r d u r c h s c h n i t t l i c h e m 
Engagemen t - se ine A u f g a b e n z u v e r f o l g e n , w i r d er 
E r fo l g hat)en. Dabe i w i r d es n u r a m Rande v o n 
B e d e u t u n g se in , o b er i m R a h m e n e iner Stabsstel le 
cxler i n e iner L i n i e n f u n k t i o n tä t i g w i r d . 

9. A u f g a b e n des C o n t r o l l e r s 

I m e inze lnen hat d e r C o n t r o l l e r d i e f o l g e n d e n 
A u f g a b e n : 

Planungs- und Prognosefunktion 
- E ra rbe i t ung de r ab te i l ungsbezogenen P lan -

(Z i e l ) vo rgaben - Te i lw i r t s cha f t sp läne -
- Be ra tung des D i r e k t o r i u m s 
- Be ra tung de r K l i n i k - u n d I ns t i t u t sd i r ek to ren . 

Entwicklungs- und Dokumentationsfunktion 
- E n t w i c k l u n g u n d Ins ta l l a t i on eines aussage

fäh igen I n fo rma t i onssys tems u n d Ber ich tswesens, 
- Scha f f ung v o n K e n n z a h l e n s y s t e m e n , 
- E r m i t t l u n g v o n Schwachs te l l en , 
- E rs te l l ung de r A b t e i l u n g s b e r i c h t e s o w i e des 

Gesamtber i ch tes , 
* I n f o r m a t i o n des D i r e k t o r i u m s , 
* d e r A b t e i l u n g s d i r e k t o r e n , u n d sowe i t 

v o r h a n d e n , 
' de r A b t e i l u n g s - (Sparten-) Con t ro l l e r . 

Kontrollfunktionen 
- D u r c h f ü h r u n g l f d . Kos ten u n d L e i s t u n g s k o n t r o l 

len au f de r G r u n d l a g e de r Ab te i l ungsbe r i ch te . 
- E r ö r t e r u n g d e r Ergebnisse d e r A b w e i c h u n g s 

ana lysen m i t d e n V e r a n t w o r t l i c h e n de r A b t e i l u n 
g e n ( K l i n i k d i r e k t o r e n b z w . beau f t rag te Kos ten 
s te l l enve ran two r t l i che ) . 

- Ab te i l ungs t )ezogene Be ra tung u n d S c h u l u n g . 
- E r s te l l ung abtei lungsh>ezogener M a ß n a h m e n 

kata loge. 

Steuerungsfunktionen 
- Pe rmanen te S teuerungs- u n d K o r r e k t u r -

i n f o r m a t i o n e n ; 
- E r kennen v o n A b w e i c h u n g e n u n d E i n l e i t u n g 

v o n G e g e n s t e u e r u n g s m a ß n a h m e n . 

Betriebswirtschaftliche Sonderaufgaben 
- D u r c h f ü h r u n g v o n W i r t scha f t l i chke i t s - u n d 

I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g e n ; 
- E r fah rungsaus tausch m i t e x t e m e n Ste l len 

(z. B. überbe t r i eb l i che Verg le iche) . 

10. P l a n u n g u n d P rognose 

Das K r a n k e n h a u s ist e in Wi r t scha f t sbe t r i eb , de r s ich 
aus e iner Reihe v o n Te i l be t r i eben (Spar ten) z u s a m 
mensetz t , d i e i n n e r h a l b des Gesamth>etriet)es w i r t 
schaf t l i ch se lbs tänd ig tä t ig s i n 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 

31 33 S F A 
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Stationäre r̂ankenversorjun; 

• Budjets der Sonderpflefesätze 
Sonderentfelte 
Diferaeines Budget 
usi. 

Gesamtbet r ieb Krankenhaus 
u s w . _ 

Teilbelneb 
Klinik für 
Neurochirarfie 

Teilbetrieb 
Klinik für 
ijemeinchirurfie 

Teilbetneb 
Klinik für Jnästhesioiô e und 
öperatm lnleDsi?niedmn 

Teilbetrieb 
Institut für 
Immunologie 

Teilbetneb 
Institut für 
Mifemeine Patholope 

Ambulante Krankenversorfun; Lehre und Fortbildung 

.Nolfallbetiandlungen - Veranstaltung A 
Institutsleislungen - Veranstaltung B 
Forschung und Lehre usi. 
USI. 

Forschung 

Projekt k 
Projekt B 
Projekt C 
USI. 

.April 1992 

Die P l a n u n g e r fo lg t z u 
nächst v o n u n t e n nach o b e n 
( b o t t o m u p ) , a lso v o n d e r 
e inze lnen Un te rkos tens te l l e 
übe r d i e Kostenste l le z u m 
K l i n i k - o d e r A b t e i l u n g s e r 
gebnis . 

W i r d bei d e r Z u s a m m e n f a s 
s u n g des A b t e i l u n g s e r g e b 
nisses festgestel l t , daß d i e 
k u m u l i e r t e n Kos ten d u r c h 
d i e z u e r w a r t e n d e n E i n n a h 
m e n abgedeck t - a lso 
f i nanz ie r t - w e r d e n 
k ö n n e n , w e r d e n d i e D a t e n 
z u r nächst höhe ren Pla
nungsebene we i t e rgegeben . 

Jeder Te i l be t r i eb g l i ede r t s ich i n d i e s ta t ionäre 
K r a n k e n v e r s o r g u n g m i t d e n e inze lnen Budge tbe re i 
chen , d i e a m b u l a n t e K r a n k e n v e r s o r g u n g m i t d e n 
N o t f a l l b e h a n d l u n g e n , d e n Ins t i t u t s le i s tungen u n d i n 
U n i v e r s i t ä t s k l i n i k a m i t d e n B e h a n d l u n g e n f ü r 
Fo rschung u n d insbesondere Lehre . We i t e r setzt er 
sich z u s a m m e n aus e inze lnen Lehr - u n d Fo r t b i l 
d u n g s v e r a n s t a l t u n g e n s o w i e e iner Re ihe v o n E inze l -
Fo rschungspro jek ten . 

E ine d e r H a u p t a u f g a b e n des C o n t r o l l e r s is t d i e 
P l a n u n g s - u n d P r o g n o s e f u n k t i o n . Er w i r d jewe i ls 
d i e i n d e n e inze lnen Te i l be t r i eben V e r a n t w o r t l i c h e n 
(z. B. K l i n i k d i r e k t o r e n , Le i te r d e r Kostenste l len) be i 
de r P l a n u n g 

- des L e i s t u n g s p r o g r a m m e s : " W a s so l l geleistet 
w e r d e n ? " (z. B. e in bes t immtes O p e r a t i o n s 
s p e k t r u m ) 

- des L e i s t u n g s u m f a n g e s : " W i e v i e l so l l geleistet 
w e r d e n ? " (z. B. l.(X)0 H e r z o p e r a t i o n e n m i t d e r 
H L M ) 

- d e r K o s t e n : " M i t w e l c h e m A u f w a n d ist z u 
rechnen?" 

un te r s t ü t zen . 

Planungsebenen 

I m Beisp ie l ist dieses das 
Z e n t r u m - e in w i r t s c h a f t l i 
cher Z u s a m m e n s c h l u ß 

meh re re r Fachab te i l ungen . I m R a h m e n de r P l a n u n g 
k ö n n e n d u r c h a u s A n n a h m e n h ins i ch t l i ch zusä t z l i 
cher E r löse inschä tzungen be rücks i ch t i g t w e r d e n , 
z. B. D u r c h s e t z u n g e iner k o s t e n a u f w e n d i g e r e n T h e 
rap ie o d e r eines höhe ren Personalschlüssels f ü r d i e 
In tens i vs ta t i on . Diese A n n a h m e n müssen jedoch f ü r 
a l le w e i t e r e n P lanungss tu fen t ransparen t geha l ten 
w e r d e n , d a m i t e ine B e r ü c k s i c h t i g u n g be i d e n B u d 
g e t v e r h a n d l u n g e n m i t d e n K rankenkassen s icher
geste l l t w e r d e n k a n n . 

Re ichen d i e M i t t e l z u r A b d e c k u n g des A u f w a n d e s 
n i ch t aus, w i r d d i e P l a n u n g i n d i e u n t e r g e o r d n e t e n 
Ebenen m i t en tsp rechenden Z i e l v o r g a b e n z u r ü c k d e 
leg ier t . D i e P l a n u n g e r fo lg t v o n oben nach u n t e n ( t o p 
d o w n ) . M i t de r Rückgabe k ö n n t e z. B. de r A u f t r a g 
v e r b u n d e n se in , d i e Kos ten o d e r d i e Le i s t ungen an 
d i e reale Er lös lage anzupassen . 

A u f d i e s e m W e g e w ä r e es z. B. a u c h d e n k b a r , d e n 
U m f a n g des L e i s t u n g s p r o g r a m m e s m i t d e m Z i e l z u 
ü b e r p r ü f e n , n i ch t kos tendeckende Le i s tungen aus 
d e m A n g e b o t des K rankenhauses z u s t re ichen. 
W o b e i dieses n u r m ö g l i c h e in w i r d , w e n n das 

K r a n k e n h a u s f ü r d iese 
Le i s t ungen k e i n M o n o 
po lanb ie te r ist. 

bottom up 

Gesamtbetrieb 

Zentrum 

Klinik 
(Abteilung) 

Kostenstelle 
z.B. Anästhesie insgesamt 

Unterkostenstelle 
z.B. Anästhesie Neurochirurgie 

top down 

April 1992 

I m Gegensatz z u r Praxis be i 
d e r A u f s t e l l u n g des h i s t o r i 
schen Wi r t scha f t sp lanes ( i n 
K r a n k e n h ä u s e r n de r 
ö f f en t l i chen H a n d ) w ä r e i n 
d i esem Fal l e ine le is tungs-
bezogene u n d f i nanz ie l l 
abges icher te P l a n u n g 
gewähr le i s te t . 

A l l e Te i l -Be t r i ebsp lanungen 
w e r d e n l e t z tend l i ch z u 
e i n e m G e s a m t p l a n f ü r das 
K r a n k e n h a u s z u s a m m e n g e 
faßt u n d v o m D i r e k t o r i u m 
des K rankenhauses be
schlossen. 
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D a n a c h ist d i e P l a n u n g f ü r a l le Te i l be t r i ebs le i t ungen 
( K l i n i k d i r e k t o r e n ) v e r b i n d l i c h . Es b e g i n n t de r 
Conüro l l i ng -Rege lk re is . 

G l e i c h g ü l t i g , u m w e l c h e n Ber ich t es s ich hande l t , e r 
so l l te r ege lmäß ig , a m besten m o n a t l i c h u n d i n 
g le icher A u f m a c h u n g u n d S t r u k t u r ersche inen. 

Controlling "Regelkreis" 

E r g e b n i s - K o n t r o l l e 
ü b e r 

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

( S o l l - I s t - V e r g l e i c h ) 

u n d B e r i c h t s w e s e n 

(2)1 

(3) 

E r g e b n i s - R e a l i s a t i o n 

d u r c h 

K l i n i k e n / I n s t i t u t e 

E r g e b n i s - P l a n u n g 

- J a h r e s p l a n u n g -

(1) 

Der Ber icht so l l te 
aussagefäh ig , le ich t 
v e r s t ä n d l i c h , über 
s ich t l i ch u n d n i ch t z u 
u m f a n g r e i c h sein. 
D a t e n f r i e d h ö f e s i n d z u 
v e r m e i d e n . Sowe i t 
m ö g l i c h , so l l te de r 
g raph i schen Dars te l 
l u n g de r V o r z u g 
gegeben w e r d e n . 

Das M o t t o des Ber ich 
tes so l l te se in: 

" D u r c h I n f o r m a t i o n i n 
F o r m b r i n g e n u n d 
V e r t r a u e n schaf fen" 

D ie vo rgegebenen Te i l p l äne s i nd d u r c h d i e K l i n i k -
u n d I n s t i t u t s d i r e k t o r e n z u rea l is ieren (Pfe i l 1). D u r c h 
das C o n t r o l l i n g e r fo lg t r ege lmäß ig ( i n de r Regel 
m o n a t l i c h ) e ine E rgebn i skon t ro l l e m i t H i l f e eines 
S o l l / I s t - V e r g l e i c h e s (Pfe i l 2). 

A b w e i c h u n g e n s i n d v o m C o n t r o l l e r g e m e i n s a m m i t 
d e n Be re i chsve ran two r t l i chen i m R a h m e n e iner 
E r g e b n i s k o n t r o l l e u n d i n A b w e i c h u n g s a n a l y s e n 
da rzus te l l en . 

Bei A b w e i c h u n g e n s i n d M a ß n a h m e n i n e i n e m U m 
fang z u e rö r t e rn u n d z u besch l ießen, de r e ine Er
gebn is -Rea l i s ie rung gemäß P l a n u n g gewähr le i s te t 
(s iehe Pfe i l 3). D e m C o n t r o l l e r k o m m t dabe i d i e 
F u n k t i o n d e r K o o r d i n i e r u n g a l le r M a ß n a h m e n z u . 
Z . B. o rgan is ie r t er d i e D u r c h f ü h r u n g v o n A n a l y s e n , 
l äd t z u C lea r i ng -Gesp rächen e in , i n f o r m i e r t a l le 
Be te i l i g ten u n d f ü h r t das P r o t o k o l l . 

Z i e l a l le r A k t i v i t ä t e n ist i m Ergebn is d i e S ichers te l 
l u n g de r Jah resp lanung (Pfe i l 4). 

Jeder K l i n i k c h e f so l l te se inen Ber ich t e rha l ten . A u s 
G r ü n d e n de r V e r a n t w o r t l i c h k e i t des K l i n i k c h e f s f ü r 
se inen Te i lbe t r i eb s o w i e aus G r ü n d e n de r V e r t r a u 
l i chke i t ist au f e ine S t r e u u n g des Ber ichtes, z. B. i n 
ande re K l i n i k e n o d e r z u m K rankenhaus t räge r , z. B. 
das M i n i s t e r i u m o d e r d i e S t a d t v e r w a l t u n g , z u ver
z i ch ten . 1 

Der Ber ich t m u ß a l l e e iner K l i n i k d i r e k t z u o r d n u n g s 
fäh igen Personal - u n d Sachkosten, aber auch d i e 
E n t w i c k l u n g d e r Le i s tungsda ten en tha l t en , w o b e i 
e ine gegensei t ige D e c k u n g s f ä h i g k e i t de r Persona l -
u n d Sachkos ten se lbs t ve rs tänd l i ch se in so l l te . 

A l s A n r e i z z u m Er re ichen b z w . E inha l ten de r vo r 
gegebenen Z ie l e (Budgets) so l l te e in B o n u s - Z M a l u s -
S y s t e m e n t w i c k e l t u n d ve re inba r t w e r d e n , u m au f 
d i e s e m W e g e e inen m ö g l i c h s t h o h e n Z ie l e r r e i chungs 
g r a d z u gewäh r l e i s t en . 

11. B e r i c h t s w e s e n 

Eine we i te re w i c h t i g e A u f g a b e des Con t ro l l e r s ist d i e 
E n t w i c k l u n g u n d I n s t a l l a t i o n e ines a u s s a g e f ä h i g e n 
Be r i ch t swesens . 

Das Ber i ch tswesen g l i ede r t s ich i n : 

1. A b t e i l u n g s b e r i c h t e , d i e je nach Bedar f u m kos ten 
s te l lenbezogene Ber ichte e rgänz t w e r d e n 
u n d e inen 

2. G e s a m t b e r i c h t f ü r das D i r e k t o r i u m , aus d e m 
z u s a m m e n g e f a ß t d e r Z i e l e r r e i c h u n g s g r a d s o w i e 
d i e n o t w e n d i g e n M a ß n a h m e n k a t a l o g e abzu le i t en 
s i n d . 

A l s B o n u s w ä r e n z. B. d e n k b a r zusä tz l i che M i t t e l f ü r 
I nves t i t i onen , Fo rschungspro jek te , F o r t b i l d u n g s a k t i 
v i t ä ten o d e r Kongreßre i sen . S i n n v o l l k ö n n t e auch 
e ine Er fo lgs - o d e r E rgebn i sbe te i l i gung de r M i t a r b e i 
t e r i n n e n u n d M i t a r b e i t e r z u Lasten e ingespar te r 
M i t t e l se in . 

V o n e i n e m M a l u s w ä r e z u sp rechen , w e n n ab te i -
l ungsbezogene De f i z i t e z u Lasten v o n Inves t i t i ons 
m i t t e l n d e r be t re f fenden A b t e i l u n g o d e r z u Lasten 
des Budge ts des nächsten Geschäf ts jahres a u s z u g l e i -
chen w ä r e n . Z . B. ge r inge re r Personalei r \satz f ü r 
b>estimmte Z e i t r ä u m e . 
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12. Z u s a m m e n f a s s u n g 

Z u s a m m e n f a s s e n d ist fes tzuste l len , daß es g u t e 
G r ü n d e d a f ü r g i b t , das C o n t r o l l i n g schne l l s tmög l i ch 
auch i n K r a n k e n h ä u s e r n e i n z u f ü h r e n . 

• Es schafft die Voraussetzungen für die 
realitätsnahe und leistungsgerechte Planung 
für und deren Realisierung durch jeden 
Klinik- und Institutsdirektor, 

• unterstützt alle Verantwortlichen durch 
zeitnahe Ergebniskontrollen und ermöglicht 
damit schnelle Manöver zur Gegensteuerung, 

• schafft Transparenz über alle Kosten und 
Leistungen des Krankenhauses und sorgt 
damit für durchsetzbare Argumente für 
höhere Pflegesätze und höhere Betriebs
zuschüsse, 

• stärkt das Management und gewährleistet 
im Ergebnis ausgeglichene Erfolgsrechnungen 
und Jahresabschlüsse. 

A u c h ist d a r a u f h i n z u w e i s e n , daß d i e Sp i t zenve rbän 
de de r gesetz l ichen K rankenkassen ( G K V ) v o r ga r 
n i ch t l anger Ze i t i h re nachgeo rdne ten V e r b ä n d e u n d 
M i t g l i e d s k r a n k e n k a s s e n d a h i n g e h e n d i n f o r m i e r t 
haben , d a ß d e n K r a n k e n h ä u s e r n b e i F e h l e n e ines 
C o n t r o l l i n g s m i t a l l e r K o n s e q u e n z d i e V e r m u t u n g 
d e r U n W i r t s c h a f t l i c h k e i t e n t g e g e n z u h a l t e n is t . 

O h n e C o n t r o l l i n g m u ß bei z u n e h m e n d e r M i t t e l 
k n a p p h e i t bei d e n K rankenkassen d a m i t gerechnet 
w e r d e n , daß f i nanz ie l l e R is iken i n F o r m v o n Budge t 
k ü r z u n g e n du rchgese tz t u n d d i e K r a n k e n h ä u s e r 
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LIQUIDITÄTSBEURTEILUNG 
BEI MIHELSTANDS-
UNTERNEHMEN 
- MÖGLICHKEITEN, GRENZEN 
UND BESONDERHEITEN 
TEIL 1: Von der finanzwirtschaftlichen Führung zur 
Bewertung von Liquiditätsplänen 

von Dr. Dietram Schneider, Dietramszell 

Prof. Dr Dietram Sctineider, 
Fact\t)ocf)sct)u\e Kempten. 
Fact}t)ereict) Betriebswirtscf)aft 

Weictie Möglictikeiten bestefien, um die Liquidität von mittelständisctien Unternetimen zu beurteilen? Worin bestetien die Be-
urieiiungsbesondertieiten? Weicfie Untersctiiede gibt es im Gegensatz zu Großuntemettmen? Weictie Instrumente sollte ein 
Liquiditätsbeurteiler in seiner tool-bag haben? Der folgende zweiteilige Beitrag steht unter der Zielsetzung, für diese Fragen 
Antwortvorschläge und Lösungsmöglichkeiten bereitzustellen, aber gleichzeitig auch die spezifischen Grenzen und Einschrän
kungen aufzuzeigen, die sich aus der besonderen Situation bei mittelständischen Untemehmen ergeben. 

An dieser Stelle sei Herrn Dipl.-Kfm. Josef Huber, Mitarbeiter im Firmenkundengeschäft der Dresdner Bank, München, und wie 
der Autor leitendes Mitglied im Arbeitskreis für Personal und Management, München, für seine wichtigen Hinweise aus der 
Bankenpraxis gedankt. Einige Darstellungen basieren auf Ergebnissen, die im Rahmen des personalwirtschaftlichen Mittel
standsprojekts "PRIMUS" abgeleitet werden konnten, das vom Arbeitskreis für Personal und Management, München, 
durchgeführt wurde. 

1. Liquidität und Rentabilität 

U n t e r L i q u i d i t ä t vers teh t m a n d i e Fähiglceit e iner 
U n t e m e h m u n g , a l l e f ä l l i g e n Z a h l u n s v e r p f l i c l i t u n -
g e n zu i h r e n j e w e i l i g e n F ä l l i g k e i t s z e i t p u n k t e n 
e r f ü l l e n z u k ö n n e n . Ist d ieser A n s p m c h f ü r längere 
Ze i t n i ch t e r f ü l l t , d r o h e n V e r g l e i c h o d e r gar Kon
k u r s . 

D i e ze i t l i che K o m p o n e n t e ist l e t z t l i ch v o n " m i n u t i ö 
ser" Re levanz : W a s n ü t z t es d e m Spie ler "Bube" , 
w e n n er a m Fre i tag u m 10.00 U h r sehr l i q u i d e ist u n d 
1000 D M i n seiner Tasche hat , das gesamte G e l d 
ansch l ießend hei e iner P fe rdewe t te e insetz t , gegen 
12.00 m i t t ags de r E in t re ibe r des Spie lers "P ik " , an d e n 
"But)e" i n d e r V o r w o c h e 600 D M v e r l o r e n hat , se inem 
Begehr m i t e iner ge ladenen Pisto le N a c h d m c k ver 
schaf fen w i l l ? A n d iesem d r a m a t i s c h e n Beispie l s ieht 
m a n , daß e ine n u r t e m p o r ä r e L i q u i d i t ä t i m U m k e h r -
sch luß auch t e m p o r ä r e I l l i q u i d i t ä t bedeute t u n d 
Blessuren u n d / o d e r Imageschaden e i n b r i n g e n k a n n . 
L i q u i d i t ä t ist daher e ine z u j e d e m B e d a r f s z e i t p u n k t 
e i n z u h a l t e n d e N o t w e n d i g k e i t . 

D i e A u f r e c h t e r h a l t u n g d e r L i q u i d i t ä t ist A u s d m c k 
eines b e s t i m m t e n z ie lo r i en t i e r ten H a n d e l n s e iner 
U n t e m e h m u n g . W i e das Stret jen nach S i c h e m n g d e r 
U n t e r n e h m e n s s u b s t a n z , so ist auch d i e l au fende 
E i n h a l t u n g d e r Liquidität Ausf luß des unternehme
rischen Sicherheitsslrebens. I h m steht das Gewinn
ziel gegenüber , das seine K o n k r e t i s i e r u n g i m Streben 
nach m ö g l i c h s t hohe r Rentabilität e rhä l t . D a m i t 
s tehen be ide Z ie le i m k lass ischen Zielkonflikt, 
"Rentabilität versus Liquidität". "Bube m a g m i t 
se inem Wet te insa tz e ine 1000-prozent ige Rend i te 
i n n e r h a l b kü rzes te r Z e i t e rz ie len , o b er sie aber n o c h 
er lebt , b le ib t dah inges te l l t . I m a n d e r e n Fa l l , w e n n er 
d i e 1000 D M i n seiner Tasche hä l t , w ä r e er sehr 
l i q u i d e , w ü r d e aber au f G e w i n n ve rz i ch ten . 

D i e L ö s u n g dieses K o n f l i k t s besteht sch l ieß l ich d a r i n , 
d i e L i q u i d i t ä t z u j e d e m Z e i t p u n k t z u gewäh r l e i s t en , 
üb>erschüssige M i t t e l ( i m Beisp ie l 400 D M ) ab>er 
m ö g l i c h s t r e n d i t e t r ä c h t i g anz u l egen . E twas m a t h e 
mat i scher a u s g e d r ü c k t t )edeutet d ies , d i e Liquidität 
als stets e inzuhaltende N e b e n b e d i n g u n g z u f o r m u 
l i e ren u n d d i e Rendite un te r E i n h a l t u n g dieser Ne-
t>enb)edingungen z u maximieren. 
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2. Finanzwirtschaftliche Führung: Großunterneh
men versus Mit te l s tandsuntemehmen 

Eine erste A n n ä h e r u n g an das P r o b l e m d e r L i q u i d i 
t ä t sbeu r te i l ung v o n M i t t e l s t a n d s u n t e r n e h m e n e rg ib t 
s ich bere i ts a n h a n d e iner G e g e n ü b e r s t e l l u n g spez i f i 
scher Besonderhe i ten d e r f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e n 
F ü h r u n g un te rsch ied l i che r U n t e r n e h m e n s g r ö ß e n 
k lassen ( v g l . A b b . 1). 

I n G r o ß u n t e r n e h m e n l ieg t d i e V e r a n t w o r t u n g d e r 
f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e n F ü h r u n g des U n t e r n e h m e n s i n 
den H ä n d e n professioneller Manager (z. B. Finanz
v o r s t a n d , T reasurer ) . D i e pe rsön l i chen V e r m ö g e n s 
u n d F inanzverhä l tn i sse dieses Personenkre ises s i n d 
f ü r d i e L i q u i d i t ä t des U n t e r n e h m e n s i r re levan t -
s ieht m a n v o n Un te r sch lagungsge fah r a u f g r u n d per 
sön l i cher N o t ode r Bere icherungsg ie r u s w . ab. G a n z 
anders l ieg t der Fal l be i k l e ine ren U n t e r n e h m e n , d i e 
me is t i n d e r F o r m v o n Personengesel lschaf ten b z w . 
"personengese l l schaf tsnahen" Kap i ta lgese l l scha f ten 
g e f ü h r t w e r d e n . De r f ü r d i e f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e 
F ü h r u n g V e r a n t w o r t l i c h e ist me is t auch de r E i g e n t ü 
m e r b z w . gehö r t z u r G r u p p e de r Eigentümer des 
U n t e m e h m e n s . D a r ü b e r h i n a u s ist das E i g e n t u m be i 
k l e i ne ren U n t e r n e h m e n me is t i m Familienbesitz 
u n d / o d e r im Besitz nur weniger Gesellschafter. Bei 
G r o ß u n t e r n e h m e n , insbesondere w e n n sie i n de r 
Rech ts fo rm de r Ak t iengese l l scha f t g e f ü h r t w e r d e n , 
l iegen dagegen breit gestreute Eigentumsverhält
nisse vo r . 

D a m i t v e r b u n d e n ist d i e Tatsache, daß auch die 
M ö g l i c h k e i t e n de r F i n a n z i e m n g d e r U n t e r n e h m e n 
sehr un te r sch ied l i ch ausgepräg t s i n d . De r E inzugsbe 
re ich v o n G r o ß u n t e r n e h m e n ist s o w o h l regional als 
auch i m H i n b l i c k au f verschiedene Finanzierungs
arten sehr v i e l we i t e r , als d ies be i M i t t e l s t a n d s u n t e r 
n e h m e n de r Fal l ist. Diese scheuen (z. B. aus Kos ten 
g r ü n d e n ) o f t d e n Gang zur Börse, müssen be i 
A u f n a h m e v o n zusä tz l i chen Gese l lschaf te rn z. B. m i t 
der Einschränkung ihrer untemehmerischen Unab
hängigkeit rechnen u n d s ind bei de r F r e m d k a p i t a l 
bescha f fung o f t au f n u r w e n i g e Banken festgelegt. 

GroBuntemehmung 

Managw «ind tOr f Inanzwlrtschan-
llch« FOhrung varantworlllch 

Irratovanz dar paraAnllchan Var-
hUtnlsaa daa Managara 

bralt gaatrautar Baaltz 

vlaKiNIga Flnanzlarunga-
mAgllchkanan 

garinga ElgankapRal-
ausatattung 

mahrara Ouallflkatlonan In Fach-
abtallungan und Stiban 

umfangrakha Planung, auaga-
bautaa Kannzahlanwaaan 

Mittelstandsunternehmung 

noch garlngara Elgenkapltal-
auaatattung 

W e n n i n d e n nächsten A b s c h n i t t e n v o n der Bedeu 
t u n g d e r F inanz - u n d L i q u i d i t ä t s p l a n u n g u n d de r 
A b l e i t u n g l i qu i d i t ä t so r i en t i e r t e r K e n n z a h l e n d i e 
Rede ist, d a n n ist sch l ieß l ich auch i n Betracht z u 
z iehen , daß d e r U n t e r n e h m e r besonders i n k l e i ne ren 
M i t t e l s t a n d s u n t e m e h m e n o f t e ine e i n s e i t i g e t e c h n i 
sche A u s b i l d u n g s o r i e n t i e m n g au fwe is t . H i n z u 
k o m m e n o f t m a l s m e h r e r e sehr he terogene F ü h r u n g s 
a n f o r d e r u n g e n , d i e z u r g le i chen Ze i t z u b e w ä l t i g e n 
s i n d . D a m i t gehen v ie l fach F u n k t i o n s - u n d E n t s c h e i 
d u n g s a n h ä u f u n g e n e inher (z. B. M a r k e t i n g - , F i nanz -
u n d P r o d u k t i o n s e n t s c h e i d u n g e n g le ichze i t i g ) . I m 
M i t t e l s t a n d w i r d d iese S i t ua t i on z u d e m v o n h o h e r 
D e l e g a t i o n s z u r ü c k h a l t u n g des U n t e m e h m e n s f ü h -
rers begle i te t . Beides t rägt z u s tarker I Jber las tung 
u n d V e r n a c h l ä s s i g u n g d e r f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e n 
Be lange be i . Dahe r ist z u e r w a r t e n - u n d Praxis u n d 
e m p i r i s c h e U n t e r s u c h u n g e n u n t e r s t ü t z e n d ies - , daß 
P l a n u n g s o w i e U n t e m e h m e n s - u n d F i n a n z s t e u e -
m n g ü b e r K e n n z a h l e n ehe r D e f i z i t b e r e i c h e m i t t e l 
s t ä n d i s c h e r U n t e m e h m e n s f ü h r u n g dars te l l en . 

3. M ö g l i c h k e i t e n d e r L i q u i d i t ä t s b e u r t e i l u n g 

D i e M ö g l i c h k e i t e n de r L i q u i d i t ä t s b e u r t e i l u n g s i n d 
sehr v i e l f ä l t i g . I n d e n f o l g e n d e n D a r s t e l l u n g e n w i r d 
au f d i e B e u r t e i l u n g a n h a n d v o n L i q u i d i t ä t s k e n n z a h 
l e n , de r L i q u i d i t ä t s p l a n u n g , de r L i q u i d i t ä t s b e d e u 
t u n g des E i g e n k a p i t a l s u n d de r p r i v a t e n V e r h ä l t n i s 
se s o w i e de r L i q u i d i t ä t s r e s e r v e n besonders e inge
g a n g e n . 

3 . 1 . L i q u i d i t ä t s b e u r t e i l u n g a n h a n d v o n K e n n 
z a h l e n 

L i q u i d i t ä t s k e n n z a h l e n gehö ren z u d e n traditionellen 
Instrumenten i n d e r too l -bag des L i q u i d i t ä t s b e u r t e i 
lers. E ine sehr k le ine A u s w a h l m ö g l i c h e r Kennz,ahlen 
f i nde t s ich i n A b b i l d u n g 2. D o r t s i nd d i e Berech
n u n g s v o r s c h r i f t e n u n d - je nach A u s p r ä g u n g d e r 
K e n n z a h l e n - d i e B e u r t e i l u n g f ü r d i e L i q u i d i t ä t s s i 
t u a t i o n de r U n t e r n e h m u n g angegeben. Fäl l t z. B. d i e 

K e n n z a h l f ü r d e n V e r m ö 
gensumsch lag hcKh aus, ist 
d ies i m H i n b l i c k a u f d i e 
L i q u i d i t ä t s b e u r t e i l u n g 
g ü n s t i g . D a h i n t e r steht d i e 
Ü b e r l e g u n g , daß d i e 
Kapitalbindung u m so 
ge r i nge r ist , je höhe r d i e 
K e n n z a h l . Fü r d i e E r w i r t 
scha f t ung e iner U m s a t z e i n 
he i t ist d a n n ge r i nge re r 
Kap i ta le insa tz e r f o r d e r l i c h . 
D ies ent lastet das L i q u i d i 
tä t skon to . 

ElgantOmar-Untamahmar aind für tlnanz-
wlrtachaftilcha Führung varantwortllch 

Badautung dar paraönllchan Var-
hiltnlaaa daa Untamahmara 

Elgankapltal m Famlllanbaaltz 

bagranzta Flnanzlaninga-
mögllchkaltan 

tachnlkorlantlarla AuabIMung, 
Obarlaatung durch FunMk>nshiutung 

garinga Planung, iwanig/kalna 
Kannzahlan 

Abb. 1: Unterschiede der fimnzwirtschaftlkhen Füluung zwischen Groß- und Mittel
standsuntemehmen 

A n d ieser Stel le so l l au f 
e ine t i e fgehende D i s k u s s i o n 
v o n Definit ionsunterschie
den z w i s c h e n e inze lnen 
A u t o r e n f ü r versch iedene 
K e n n z a h l e n ve rz i ch te t 
w e r d e n . A u c h e ine D i s -
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Kennzahl Berechnungs V o r s c h r i f t Liquldltäts-
beurteilung 

p o s i t i v r w g a t i v 

Varmögans- U m s a t z h o c h 

n ö g a n 

n i e d r i g 

V o r r i t * -

umachlag 
U m s a t z h o c h ^ 

.rVorratsbestand 
n i e d r i g 

d e c k u n g 

E i g e n k a p i t a l 

A n l a g e v e r m ö g e n 

h o c h 

> 1 0 0 
n i e d r i g 

< 1 0 0 

L i q u i d i t ä t 1 

(BwllqukUUkt) 
f l ü s s i g e Mi t te l h o c h 

kurz - ur>d mi t te l f r . V e r b i n d l i c h k e i t e n 

n i e d r i g 

L k i u k i n i t t II f l ü s s i g e Mi t te l * kurz f r . F o r d e r u n g e n 

kurz - u n d mit te l f r . V e r b i n d l i c h k e i t e n 

d t o . 

L k i u l d l t « III 

( w o r k i n g c a p i t a l ra t io ) 

U m lauf v e r m ö g e n d t o . 

kurz - u n d mi t te l f r . V e r b i n d l i c h k e i t e n 

C a s h F l o w 

( e i n f a c h s t e F o r m ) 

J a h r e s ü b e r s c h u B (n .St . ) + A b s c h r e i b u n g e n 

o d e r : C a s h F t o w 

U m s a t z 

)e h ö h e r , 

d e s t o 

b e s s e r 

Abb. 2: Beispielhaße Auswahl typischer Liquiditätsketmzahlett 

k u s s i o n ü b e r e ine even tue l l e bessere A u s s a g e k r a f t 
e iner b e s t i m i n t e n K e n n z a h l gegenüt)er e iner a n d e r e n 
K e n n z a h l sol l un te rb l e i ben . A u s p rak t i sche r Sicht 
schein t es v ie l f r uch tba re r , e inen e m p i r i s c h e n IJber
b l i c k übe r d i e i n d e r Prax is z u e r w a r t e n d e n A u s p r ä 
g u n g e n f ü r d ie j ewe i l i gen K e n n z a h l e n z u g e w i n n e n . 
I n A n l e h n u n g a n e ine S tud ie v o n A l b a c h , i n d e r 
Da ten v o n r d . 2500 U n t e r n e h m e n verarbe i te t w u r 
d e n , s i n d i n A b b i l d u n g 2a f ü r un te rsch ied l i che 
Größenk lassen v o n U n t e r n e h m e n d i e j e w e i l i g e n 
A u s p r ä g u n g s g r a d e v o n ve rsch iedenen l i q u i d i t ä t s -
o r i en t i e r t en K e n n z a h l e n e ingeze ichnet . 

S i g n i f i k a n t ist anges ichts d ieser e m p i r i s c h e n E rgeb 
nisse insbesondere das insgesamt schlechtere A b 
schne iden v o n K l e i n - u n d M i t t e l s t a n d s u n t e r n e h m e n 
gegenüber G r o ß u n t e r n e h m e n . Je kleiner die Unter
nehmen, desto schlechter die L i q u i d i t ä t s k e n n z a h 
len. 

Bei d e r B e u r t e i l u n g d e r L i q u i d i t ä t v o n M i t t e l s t a n d s 
u n t e r n e h m e n ist dahe r m i t s p e z i f i s c h e n Mittel-
s t a n d s v e r z e m i n g e n z u rechnen . D a z u gehör t z. B. 
a u c h , daß i n de r Prax is d i e re la t i ven V o r r a t s b e s t ä n d e 
t>ei M i t t e l s t a n d s u n t e m e h m e n h ö h e r aus fa l l en als be i 
G r o ß u n t e r n e h m e n . D a r ü b e r h i naus w i r d i n e m p i r i 
schen U n t e r s u c h u n g e n u n d aus Sicht d e r Bankenp ra 
xis i m m e r w i e d e r übe r eher schlechtes M a h n w e s e n 
u n d w e n i g e f f i z i e n t e s D e b i t o r e n c o n t r o l l i n g bei 
M i t t e l s t a n d s u n t e m e h m e n ber ich te t , w o d u r c h hohe 
F o r d e m n g s b e s t ä n d e i n d u z i e r t w ü r d e n . Ä h n l i c h e s 
g i l t f ü r das i m M i t t e l s t a n d o f t m a n g e l n d e B e w u ß t s e i n 
üher d i e f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e B e d e u t u n g des E i n 

b r i ngens v o n Kundenanzahlungen f ü r bere i ts ange
arbe i te te Erzeugn isse. I m Gegensatz z u G r o ß u n t e r 
n e h m e n ve rz i ch ten M i t t e l s t ä n d l e r v ie l f ach d a r a u f , 
gegenüber i h r e n A b n e h m e r n a u f A n z a h l u n g e n z u 
bestehen. H i e r d u r c h en tgehen i h n e n d i e V o r t e i l e 
e iner kos tengüns t i gen F i n a n z i e m n g s - u n d L i q u i d i 
tä tsque l le . 

N e b e n d iesen M i t t e l s t andsbesonde rhe i t en , d i e be i 
d e r K e n n z a h l e n b i l d u n g z u V e r z e r m n g e n f ü h r e n 
k ö n n e n , g ib t es gegen i h r e V e r w e n d u n g E insch rän 
k u n g e n a l l geme ine re r A r t . L i q u i d i t ä t s k e n n z a h l e n i n 
de r darges te l l ten F o r m w e r d e n v o r a l l e m aus Bilanz 
u n d Gewinn- und Verluslrechnung abgele i te t . D a 
m i t sp iege ln sie e inen z u e i n e m b e s t i m m t e n Ze i t 
p u n k t (Geschäf ts jahresende) he r rschenden Sachver
ha l t w i d e r . Selbst w e n n d i e L i q u i d i t ä t s k e n n z a h l e n 
sehr p o s i t i v aus fa l l en , ist d a m i t n o c h n i ch t gesagt , o b 
unterjährig die Liquidität e i ngeha l ten w e r d e n 
k o n n t e . N a t ü r l i c h hande l t es s ich u m eine l i q u i d i t ä t s -
o r ien t i e r te Be t rach tung , sie k a n n aber l e t z t l i ch auf 
g r u n d ih res A b s c h l u ß b e z u g s nur v e r g a n g e n h e i t s -
orientierte D o k u m e n t a t i o n s z w e c k e b ief r ied igen. 
Z w a r s i n d auch P lan -B i lanzen u n d P l a n - G e w i n n -
u n d V e r l u s t r e c h n u n g e n d e n k b a r u n d / o d e r ange
sichts z u n e h m e n d e n EDV-E insa tzes i m F inanzcon 
t r o l l i n g u n t e r j ä h r i g ze i tnahe A u s w e r t u n g e n m ö g l i c h , 
a l l e rd i ngs ist i h r e V e r b r e i t u n g biei M i t t e l s t a n d s u n t e r 
n e h m e n noch ve rg le i chswe ise g e r i n g . 

T r o t z d ieser Bedenken - u n d sie k ö n n t e n z. B. d u r c h 
d e n H i n w e i s au f das Frisieren von Kennzahlen u n d 
d i e i m M i t t e l s t a n d de f i z i t ä re Kennzahlen- und 
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Z u o r d n u n g C M - T h e m e n - T a b l e a u 
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Abb. 2a: Unternehniensgrößenspczifische Ausprägungen von beispielhaften Liquiditätskennzahlen 
(in Anlehnung an Albach 1988) 
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D a t e n v e r f ü g b a r k e i t noch angere icher t w e r d e n -
gehö r t d i e B i l d u n g v o n K e n n z a h l e n f ü r d i e L i q u i d i 
t ä t sbeu r te i l ung z u m S t a n d a r d . A u c h S o l l - I s t - V e r 
g l e i c h e s o w i e S e n s i b i l i t ä t s r e c h n u n g e n m i t t e l s E D V -
Einsatz s i n d m ö g l i c h . I n de r Prax is v o n Banken u n d 
Wagn is f i nanz ie rungsgese l l scha f ten gehö ren sie z u 
d e n S t a n d a r d i n s t r u m e n t e n de r L i q u i d i t ä t s - t o o l - b a g 
u n d setzen s ich auch i m Z u g e des sogenann ten 
e l e c t r o n i c - b a n k i n g i m m e r m e h r d u r c h . O f t s te l len 
auch Banken i m R a h m e n ih re r Serv ice- u n d Bera
t u n g s f u n k t i o n e n m i t t e l s tänd i schen U n t e r n e h m e n 
gee ignete So f tware f ü r d i e K e n n z a h l e n e r r e c h n u n g 
z u r V e r f ü g u n g (z. B. d i e D resdne r Bank das V e r f a h 
ren "dress" , ode r K e n n z a h l e n a u s z ü g e aus d e r G r o ß 
r e c h n e r a n w e n d u n g "mab i l a " ) . 

D u r c h Z e i t v e r g l e i c h e s i nd d a r ü b e r h i n a u s l ä n g e r f r i 
s t ige L i q u i d i t ä t s t r e n d s ab le i tbar ; u n d sch l ieß l ich 
l i e fe rn a u c h U n t e m e h m e n s v e r g l e i c h e Hefergehende 
Au fsch lüsse übe r das L i qu i d i t ä t sgeba ren e iner z u be
u r t e i l e n d e n U n t e r n e h m u n g . Ist be isp ie lswe ise e i n be
s t i m m t e s U n t e r n e h m e n i n 
d e r Größenk lasse v o n 20 bis 
50 M i o Be t r iebs le is tung z u 
b e w e r t e n u n d l iegen 
m e h r e r e K e n n z a h l e n - w i e 
i n A b b i l d u n g 2a be isp ie lha f t 
darges te l l t - vo r , so 
erget)en s ich i n e iner ers ten 
Phase s tark negahve 
L i q u i d i t ä t s h i n w e i s e , w e n n 
d i e K e n n z a h l e n f ü r das 
U n t e r n e h m e n i m m e r 
d e u t l i c h un te r d e m D u r c h 
schn i t t de r Bet r iebsgröße 
l iegen (Leser aus d e r 
U n t e m e h m e n s p r a x i s m ö g e n 
a n h a n d v o n A b b i l d u n g 2a 
selbst p r ü f e n , i n w i e w e i t i h r 
U n t e m e h m e n v o m jewe i l s 
angegebenen Betr iebs
g r ö ß e n d u r c h s c h n i t t ab
w e i c h t ) . 

3 . 2 . L i q u i d i t ä t s b e u r t e i 

l u n g a n h a n d v o n 

L i q u i d i t ä t s p l ä n e n 

Der N a c h t e i l e iner "vera l te 
ten M o m e n t a u f n a h m e " , w i e 
er K e n n z a h l e n me is t 
anhaf te t , w i r d d u r c h 
F i nanzp läne z u v e r m e i d e n 
versuch t . I m Gegensatz z u 
l ä n g e r f r i s t i g e n F i n a n z p l ä 
n e n , d ie z. B. a u c h d e n 
m e h r p e r i o d i g e n Kap i t a l be 
d a r f z u k ü n f t i g e r I nves t i 
t i onsp ro jek te en tha l t en , 
fa l l en L i q u i d i t ä t s p l ä n e 
k u r z f r i s t i g e r aus. Sie haben 
e inen u n m i t t e l b a r e n u n d 
sehr o p e r a t i v e n Z a h l u n g s 
b z w . K a s s e n b e z u g L i q u i d i 
tä tsp läne s i n d i n d i e nähere 

Z u k u n f t ger ich te t u n d ste l len ve rsch iedenen Ze i t 
p u n k t e n b z w . Z e i t r ä u m e n (Tage, W o c h e n , M o n a t e ) 
d i e z u e r w a r t e n d e n zah lungs re l evan ten B e w e g u n g e n 
gegenüber ( E i n - u n d A u s z a h l u n g e n , K o n t o k o r r e n t 
b e w e g u n g e n ) . 

I n A b b i l d u n g 3 f i nde t s ich e in typ isches Be isp ie l 
e ines ve re in fach ten ( ro l l i e renden ) L i q u i d i t ä t s p l a n s 
f ü r e inen Z e i t r a u m v o n d r e i W o c h e n ( W o c h e 2 , 3 
u n d 4). A u s d e n D i f f e renzen v o n E i n - u n d A u s z a h 
l u n g e n ergeben s ich Ü b e r - o d e r U n t e r d e c k u n g e n . I n 
d e r z w e i t e n W o c h e e rg ib t s ich e ine U n t e r d e c k u n g 
v o n -800. V o n d e r e i n g e r ä u m t e n K r e d i t l i n i e d e r 
Bank v o n 5000 s ind jedoch erst 4400 ausgeschöpf t . 
Dahe r besteht noch e ine zusä tz l i che K r e d i t a u f n a h m e 
m ö g l i c h k e i t v o n 6(X). A u ß e r d e m l ieg t noch e i n a l te r 
Kassenbestand aus de r V o r w o c h e v o r ("alter V e r f ü 
gungssa ldo " ) , so daß s ich insgesamt n o c h e in p o s i t i 
ve r L i q u i d i t ä t s s a l d o v o n 300 er rechnet . I n d e r d r i t t e n 
W o c h e ist er s tark n e g a h v (-1200), i n de r v i e r t e n s tark 
p o s i t i v (1300). 

Zahlungs

bewegungen 

Zeit - > Tage, Wochen ... Zahlungs

bewegungen Beispiel: 

2 
Wochen 

3 4 

Einzahlungen 
Miete 
Umsatz 
andere 

200 

1000 

400 

200 

300 

300 

200 

1200 

400 

Summe Einzaiungen 1600 800 1800 

Auszahlungen 
Personal 
Zinsen 
Material 
andere 

1100 

300 

600 

400 

1100 

100 

800 

300 

0 

0 

200 

300 

Summe Auszahlungen 2400 2300 500 

Über-/Unterdeckung -800 •1500 1300 

Atter Kredttstand 
zusätzliche Kredttaufnahme 
Neuer Kreditstand 
Kredttsplelraum 
Kredttlinle 

4400 

600 

5000 

0 

SOOO 

5000 

0 

5000 

0 

5000 

5000 

0 

5000 

0 

5000 

Atter Verfügungssaldo 500 300 0 

Liquiditätssaldo 300 •1200 1300 

Abb. 3: Vereinfachtes Beispiel eines Liquiditätsplans 
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Sieht m a n d a v o n ab, daß Pläne i m m e r m i t e i n e m 
gewissen Uns i che rhe i t spo ten t i a l behaf te t s i n d , so ist 
d i e L i q u i d i t ä t s b e u r t e i l u n g a n h a n d v o n L i q u i d i t ä t s 
p l ä n e n re la t i v e in fach . E in B l i ck au f d e n L i q u i d i t ä t s 
sa ldo schein t z u g e n ü g e n . 

E in zent ra les P r o b l e m e rg i b t s ich a l l e r d i n g s aus d e r 
e ingeschränk ten V e r f ü g b a r k e i l v o n F i n a n z - u n d 
L i q u i d i t ä t s p l a n u n g e n bei m i t t e l s tänd i schen Un te r 
n e h m e n . S o w o h l d i e Bankenp rax i s als auch e m p i 
risch-wissenschaftliche M i t t e l s t andsana l ysen gehen 
d a v o n aus , daß 25 bis 40 Prozent de r M i t t e l s t a n d s u n 
t e m e h m e n ü b e r ke ine d e r a r t i g e n Pläne v e r f ü g e n . I n 
de r Prax is d e r L i q u i d i t ä t s b e w e r t u n g b le ib t daher o f t 
n u r d e r W e g d e r o r i g i n ä r e n E r s t e l l u n g eines L i q u i d i 
tä tsp lans d u r c h d e n Beur te i le r selbst. Ande re rse i t s 
e r kennen Banken u n d W a g n i s f i n a n z i e m n g s g e s e l l -
schaf ten d iese I n s t m m e n t e n l ü c k e u n d b ie ten - w i e 
f ü r d i e K e n n z a h l e n e r m i t t l u n g - S t a n d a r d s o f t w a r e 
f ü r d i e E rs te l l ung v o n L i q u i d i t ä t s - u n d F i n a n z p l ä n e n 
an (z. B. d i e D r e s d n e r Bank das So f twa repake t 
"d rep lan " ) . 

Bei v o r h a n d e n e n o d e r d u r c h d e n Bewer te r selbst 
ers te l l ten L i q u i d i t ä t s p l ä n e n d a r f s ich das H a u p t i n t e 
resse de r L i q u i d i t ä t s b e u r t e i l u n g a l l e rd ings n i ch t n u r 
a u f d e n L i q u i d i t ä t s s a l d o ve rengen . Z u s ä t z l i c h s i n d 
z. B. v o r a l l e m auch d i e z e i t l i c h e n V e r s c h i e b e m ö g 
l i c h k e i t e n v o n E i n - u n d A u s z a h l u n g e n i n Betracht 
z u z iehen . De r nega t i ve L i q u i d i t ä t s s a l d o i n d e r 
d r i t t e n W o c h e i m Beisp ie l de r A b b i l d u n g 3 resu l t ie r t 
be isp ie lswe ise v o r a l l e m aus d e m s tarken E inzah -
l u n g s e i n b m c h aus Umsa tz tä t i gke i t . I h m steht i n de r 
v i e r t en W o c h e e in e n o r m e r E i n z a h l u n g s z u f l u ß 
gegenüber . I n d iesem Fal l w ä r e z u p r ü f e n , i n w i e w e i t 
b z w . d u r c h w e l c h e M a ß n a h m e n e ine V o r v e r l a g e m n g 
v o n E i n z a h l u n g e n aus U m s a t z t ä t i g k e i t m ö g l i c h w ä r e 
(z. B. Fac to r ing , G e w ä h m n g v o n Skon to ) . A u f de r 
Auszah lungsse i t e w ä r e i n ähn l i che r We ise z u un te r 
suchen , ob A u s z a h l u n g e n w e i t e r i n d i e Z u k u n f t ge
schoben w e r d e n k ö n n e n . 

Sch l ieß l i ch w i r d aus d e m i n A b b i l d u n g 3 darges te l l 
ten Beispie l auch d e r E i n f l u ß v o n K r e d i t l i n i e n a u f 
d e n L i q u i d i t ä t s s a l d o d e u t l i c h . K ö n n t e be isp ie lswe ise 
- u n a b h ä n g i g v o n Ve rsch iebemög l i chke i t en v o n E i n -
u n d A u s z a h l u n g e n - d i e K r e d i t l i n i e i n de r d r i t t e n 
W o c h e au f 6500 e rhöh t w e r d e n , ergäbe s ich n o c h e ine 
zusä tz l i che K r e d i t a u f n a h m e m ö g l i c h k e i t v o n 1500 
u n d d a m i t e i n pos i t i ve r L i q u i d i t ä t s s a l d o i n H ö h e v o n 
300. O b b z w . i n w i e w e i t K r e d i t l i n i e n gegebenenfa l l s 
nach oben b e w e g b a r s i n d (oder i m nega t i ven Fal l v o n 
Banken ev t l . z u k ü n f t i g nach u n t e n g e d r ü c k t w e r d e n ) , 
ist dahe r e in f ü r d i e L i q u i d i t ä t s b e u r t e i l u n g äußerst 
w i ch t i ges B e w e r t i m g s k r i t e r i u m . 

D a r ü b e r h i naus bietet de r PC-Einsatz i n d e r Prax is 
d i e M ö g l i c h k e i t , d u r c h s tandard is ie r te Tabe l l enka l 
k u l a t i o n s p r o g r a m m e en tsp rechende L i q u i d i t ä t s p l ä n e 
i m R a h m e n eines i n te rnen F i n a n z c o n t r o l l i n g s a u f z u 
bere i ten . Für un te rsch ied l i che S i t ua t i onen k ö n n e n 
d a n n recht e in fach S i m u l a t i o n e n du rchge rechne t 
w e r d e n . 

V o r d i e s e m H i n t e r g m n d w i r d auch d i e zen t ra le 
B e d e u t u n g v o n L i q u i d i t ä t s p l ä n e n f ü r d i e " B e w e 
g u n g s f ä h i g k e i t v o n K r e d i t l i n i e n " o f fens i ch t l i ch . 
L i q u i d i t ä t s p l ä n e k ö n n e n i m E inze l fa l l als d u r c h s c h l a 
gende A r g u m e n t a t i o n s h i l f e n i m R a h m e n v o n 

K r e d i t v e r h a n d l u n g e n m i t F i n a n z i e r u n g s i n s t i t u t e n 
g e n u t z t w e r d e n . I m angegebenen Beispie l ze ig t d e r 
L i q u i d i t ä t s p l a n be isp ie lswe ise auf , daß de r nega t i ve 
L i q u i d i t ä t s s a l d o i n d e r d r i t t e n W o c h e n u r v o n k u r z e r 
Daue r se in u n d d u r c h d i e W e r t e i n d e r v i e r t en 
W o c h e ü b e r k o m p e n s i e r t w i r d . Bei V e r h a n d l u n g e n 
über d i e E i n r ä u m u n g t e m p o r ä r höhe re r K r e d i t l i n i e n 
be i Banken k a n n s ich d ies als sehr g ü n s t i g e rwe isen . 

N i c h t n u r i n d i esem k o n k r e t e n Be isp ie l , s o n d e r n 
a l l g e m e i n läßt s ich besonders anges ichts de r m i t t e l -
s tandssprez i f i schen P lanungsde f i z i t e i m F inanzbe
re ich ab le i ten , daß a l le ine d i e Ex i s tenz v o n L i q u i d i 
t ä t s p l ä n e n bei M i t t e l s t a n d s u n t e r n e h m e n e in ser iöses 
L i q u i d i t ä t s g e b a r e n nach außen s igna l is ie r t . D a m i t 
w i r d e in p o s i t i v e s K l i m a f ü r d i e L i q u i d i t ä t s b e u r t e i 
l u n g geschaf fen . • 

Aus der Arbeit des Controller Verein eV 

Die Leiter der Arbeitskreise im Controller Verein eV treffen sich 
zweimal im Jafir gemeinsam mit dem Vorstand zu Klausurtagun
gen, im Herbst 92 in Köln und erst kürzlicfi wieder in einem 
Bildungszentrum auf der Schwäbischen Alb. Dabei wird gemein
sam an wichtigen Fragestellungen für den Verein gearbeitet. Im 
Mittelpunl<t der Beratungen steht dabei die inhaltliche und redaktio
nelle Arbeit an den Controller Statements, die von den einzelnen 
Arbeitskreisen vorgelegt werden. Die Statements stehen exklusiv 
den Mitgliedern als Arbeitshilfe zur Verfügung. Dieser Tage geht 
das neue Statement 'Controlling erfolgreich verkaufen" in den 
Versand an die Mitglieder. 

Neben den Statements beschäftigen sich die Vereinsgremien in 
letzter Zeit verstärkt mit Überlegungen zur Zukunft des Controller 
Verein eV. Die Betrachtung von Organisationen und Verbänden, die 
dem Controller Verein vergleichbar sind und die Befragung der 
Mitglieder durch ein Meinungsforschungsinstitut bildeten die 
Grundlage für die Analyse, wo der Verein heute steht. Die Anregun
gen, wie es weiter gehen soll, wurden bereits in erste Maßnahmen 
umgesetzt. Die Öffentlichkeitsarbeit wird verstärkt, projektbezogen 
wird zunächst der Controller Congress durch professionelle Pres
searbeit betreut. Das bedeutet, daß die Presse z. B. gezielt auf den 
Congress aufmerksam gemacht wird und daß beim Congress eine 
Pressekonferenz durchgeführt wird. Auch dem Wunsch nach stär
kerem Engagement in den neuen Bundesländern wird Rechnung 
getragen. Neben den bereits bestehenden und aktiven Arbeitskrei
sen "Sachsen" und "Berlin-Brandenburg" wird voraussichtlich noch 
in diesem Jahr ein Arbeitskreis "Thüringen" gegründet. 

Die Gesamtstrategie für die zukünftige Vereinsentwicklung wird 
vom Vorstand des Controller Verein eV anläßlich der Mitglieden/er-
sammlung des Jahres 93 vorgestellt. Sie findet am Vorabend des 
Congresses statt, nämlich am 23. Mai 93 in München. Die Mitglieder 
sind herzlich eingeladen, zu dieser Veranstaltung möglichst zahl
reich zu erscheinen. 

Der Controller Congress, dieses Jahr am 24. und 25. Mai erneut in 
München, widmet sich schwerpunktmäßig diesmal den Themen 
Lean Management, Prozeßkostenrechnung und Center-Konzepte, 
aber auch einigen anderen wichtigen und aktuellen Controlling-
Themen. Die inzwischen schon fast traditionelle "Top Manager's 
Address" wird von Dr. Werner H. Dieter, dem Vorstandsvorsitzen
den der Mannesmann AG, an die Teilnehmer gerichtet. Neben den 
fachlichen Inhalten hat sich der Controller Congress zu einem 
bedeutenden Forum des Erfahrungsaustauschs unter Controllem, 
aber auch zwischen Controllern und Managern im deutschsprachi
gen Raum entwickelL 
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WICHTIGSTE AUFGABE 
DER STRATEGIEPLANUNG: 
DIE DEFINITION DES 
GESCHÄFTSFELDES 
BESTIMMT DEN KURS 

von Klaus-Dietrich Kahl, Düsseldorf 

Herr Kahl ist seit 1986 
bei der Kienbaum Unter
nehmensberatung GmbH in 
Diisseldorf beschäftigt. Dort 
ist er als Fachgebietsleiter 
im Bereich "Organisation 
und Politikplanung" tätig. 

I m V e r l a u f v o n S t ra teg iep lanungen f i n d e n w i r i m m e r 
w i e d e r , daß das Strategische Geschäf ts fe ld , a u f d e m 
s ich d i e z u k ü n f t i g e n A k t i v i t ä t e n b e w e g e n so l len , 
e n t w e d e r als gegeben angesehen w i r d o d e r fa lsch 
d e f i n i e r t w i r d . 

Be i e i n e r z u e n g e n D e f i n i t i o n w e r d e n h ä u f i g g r o ß e 
C h a n c e n ü b e r s e h e n . D ies ze ig t de r Fal l e ines He r 
stel lers v o n Rechensch iebern, de r a u f g r u n d seiner 
P rob lems ich t z u sehr a u f seine t r a d i t i o n e l l e Lösungs 
techno log ie setzte u n d desha lb v o m E i n d r i n g e n d e r 
Taschenrechner i n se inen a n g e s t a m m t e n M a r k t 
über rasch t w u r d e . Seine Geschä f t s fe ldde f i n i r t on hä t te 
d e m n a c h n i c h t l a u t e n d ü r f e n : 

" 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 Rechensch iebern" , 
s o n d e r n : 

* " 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 "Rechengerä ten" 
o d e r n o c h besser: 

* " L ö s u n g v o n ad-hoc Rechen
p r o b l e m e n " . 

A u c h d e r ande re Fal l ist h ä u f i g 
anzu t r e f f en , n ä m l i c h e ine - me is t 
h i s t o r i s c h g e w a c h s e n e - P r o d u k t -
v e r z e l t e l u n g m i t d i f f u s e n Vo rs te l 
l u n g e n ü b e r d e n anv i s i e r t en 
K u n d e n k r e i s . D i e W i r k u n g ist d a n n 
rege lmäß ig d ie , d a ß e i n so l che r 
G e n e r a l i s t an v i e l e n S t e l l e n a u f 
N i s c h e n s p e z i a l i s t e n t r i f f t , d i e i h m 
a u f i h r e m M a r k t s e g m e n t ü b e r l e 
g e n s i n d . 

U m h ie r d e n r i c h t i g e n K u r s z u 
s teue rn , s i n d d i e f o l g e n d e n d r e i 
D i m e n s i o n e n eines s t ra teg ischen 
Geschäf ts fe ldes z u be rücks i ch t i gen : 

* K u n d e n b e d ü r f n i s , 
* K u n d e n g r u p p e n , 
* L ö s u n g s t e c h n o l o g i e / L ö s u n g s 

ansatz. 

E i n i nsgesamt r i c h t i g d i m e n s i o n i e r t e s s t ra teg isches 
G e s c h ä f t s f e l d 

so l l te w i e f o l g t festgelegt se in: 

- E ine e igene M a r k t a u f g a b e , d i e v o n a n d e r e n 
Geschäf ts fe ldern u n a b h ä n g i g ist ( K u n d e n 
p r o b l e m ) . 

- E igene K o n k u r r e n t e n a m M a r k t . 
- E igens tänd ige W e t t b e w e r b s f ä h i g k e i t o h n e Be

e i n t r ä c h t i g u n g d u r c h ande re o d e r v o n a n d e r e n 
St ra teg isc l ien Geschäf ts fe ldern . 

D i e D i m e n s i o n W e t t b e w e r b s f ä h i g k e i t gerä t schon i n 
d i e N ä h e dessen, w a s g l e i c h w o h l g e d a n k l i c h v o n d e r 
D e f i n i t i o n des Geschä f t s f e l des g e t r e n n t w e r d e n 
so l l t e , n ä m l i c h d i e S t ra teg ische G e s c h ä f t s e i n h e i t . 
W ä h r e n d d i e A b g r e n z u n g des St ra teg ischen G e 
schä f t s fe ldes a u f d e n M a r k t z i e l t , s te l l t d i e Ge 
schäf tse inhei t , d i e v o m U n t e r n e h m e n her gesehene 
o r g a n i s a t o r i s c h e E i n h e i t dar . 

Dimensionen eines Strategischen Geschäftsfeldes 

PMS X D*rz*nig aboxiM:)!!*« 
Produk|./Markt-S*gm*nt 

Kundon-

Cosungs-
.,i.Kn.i?,cigfl.ia, 
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Dabe i ist d i e Geschäf tse inhe i t w i e a u c h das z u g e h ö r i 
ge Geschäf ts fe ld e ine g e d a n k l i c h e A b s t r a k t i o n . I n d e r 
Rea l i t ä t k a n n s i ch d i e O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r des 
U n t e r n e h m e n s d u r c h a u s v o n de r G l i e d e r u n g n a c h 
S t ra teg i schen G e s c h ä f t s e i n h e i t e n u n t e r s c h e i d e n . 

Es ist a lso d u r c h a u s m ö g l i c h . 

Strategische Geschäftseinheiten 

als Pro f i t cen te r ü b e r o rgan isa to r i sche G r e n z e n 
h i n w e g z u b i l d e n , w o b e i a u c h e i n Gesamtve ran t 
w o r t l i c h e r z u benennen ist. 

I n d e m a u f g e f ü h r t e n Beisp ie l s ind d i e v o r h a n d e n e n 
S t r u k t u r e n d u r c h i h re S p a r t e n o r i e n t i e r u n g berei ts f ü r 
e ine w e i t e r g e h e n d e Z u s a m m e n f a s s u n g un te r s t rate
g ischen G e s i c h t s p u n k t e n g u t gee ignet . Dies m u ß aber 
n i ch t so se in , d e n n a u c h i n e iner re in f u n k t i o n a l e n 
O r g a n i s a t i o n lassen s ich m a t r i x f ö r m i g Strategische 
Geschäf tse inhe i ten b i l d e n . 

D i e St ra teg ischen Geschäf tse inhe i ten s i nd s o m i t 
re la t i v a u t o n o m e E inhe i ten eines U n t e m e h m e n s , d i e 
d i e A k t i v i t ä t e n des U n t e r n e h m e n s a u f d e n Geschäf ts
f e l de rn p l a n e n , o rgan is ie ren u n d k o n t r o l l i e r e n . Sie 
müssen insbesondere d i e E n t w u r f k o m p e t e n z f ü r d i e 
s t ra teg ische P l a n u n g s o w i e e ine re la t i v u n a b h ä n g i g e 
En tsche idungs - u n d K o n t r o l l b e f u g n i s i m R a h m e n 
v o n zen t ra l a b g e s t i m m t e n U n t e r n e h m e n s g e s a m t 
p l ä n e n t)esi tzen. 

A u f g m n d de r d y n a m i s c h e n E n t w i c k l u n g de r M ä r k t e 
ä n d e r n s ich auch d i e St ra teg ischen Geschäf ts fe lder 
eines Betr iebes p e r m a n e n t . Es ist aber n i ch t s i n n v o l l , 
d i e O r g a n i s a t i o n s s t m k t u r eines U n t e r n e h m e n s 
jewe i l s d u r c h d i e I n s t i t u t i o n a l i s i e m n g v o n St ra teg i 
schen Geschäf tse inhe i ten v o l l k o m m e n d e n Geschäf ts
f e l d e m i m M a r k t anzupassen . 

H i e r b ietet es s ich an , i n e iner A r t d u a l e r O r g a n i s a 
t i o n d i e v o r h a n d e n e S t r u k t u r be i zubeha l ten u n d 
d i e Strategische Geschäf tse inhe i t zusä tz l i ch als 
S e k u n d ä r o r g a n i s a t i o n z u e tab l ie ren . • 

Nicht- Ident i tät v o n SGE / Organ isat ionse inhe i t 

Unternehmensleitung 

Tochter 1 

r 
Work 2 

Prcxiuktl Produkt 2 Produkts 

Tochter 21 

Produkt 4 Produkts 

SGE1 

1 
1 

Produkt 6 

Z u o r d n u n g C M - ' T iemen-Tab leau 

24 25 V K 
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LITERATURFORUIVI 

L iebe Leser in , l ieber L e s e r ! 

Schwe rpun l< t -Themen d ieser A u s g a b e n s ind 

das I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t s o w i e d e r 

PC u n d schl ießl ich! e in ige N e u e r s c h e i n u n g e n z u m C o n t r o l l i n g u n d z u r R e v i s i o n r u n d e n d i e Besp rechung ab. 

I n d i e D i s k u s s i o n m ö c h t e i ch d e n Band v o n H i c h e r t u n d M o r i t z 
M a n a g e m e n t - I n f o r m a t i o n s s y s t e m e ste l len. 

W i e seit g e r a u m e r Ze i t ü b l i c h , m ö c h t e i ch z u m I n - d e r - D i s k u s s i o n - T h e m a e in ige Thesen be i t ragen . Thesen 
akzep t ie r t? 

- Ist i m besonde ren M a ß e m i t e n t s c h e i d e n d f ü r A k z e p t a n z u n d Re levanz des C o n t r o l l i n g . 
- Ste l l t e ine sensib le S c h n i t t m e n g e z w i s c h e n C o n t r o l l i n g , Fachbere ich u n d I n f o r m a t i k dar . 
- I m K e r n geht es u m e inen au fgabengerech ten Ber ich ts inha l t d u r c h spez i f ische F ü h r u n g s i n f o r m a t i o n e n , u m 

e inen m a n a g e m e n t - o r i e n t i e r t e n Ber i ch tsau fbau , u m ef f iz ientes Ers te l len m i t neuer I n f o r m a t i o n s t e c h n i k i n 
F o r m geeigneter H a r d - u n d S o f t w a r e s o w i e e iner b re i t en u n d t ie fen Datenbas is . 

- I n s o w e i t w e r d e n n i c h t n u r da ten techn ische A s p e k t e angesp rochen , w i e längere Z e i t v o r h e r r s c h e n d , v i e l m e h r 
e r f o r d e r t e ine e r fo lg re i che E i n f ü h r u n g n i ch t n u r d i e L ö s u n g EDV- techn i sche r P rob leme , s o n d e r n i m beacht
l i chen U m f a n g e s i n d be t r i ebsw i r t scha f t l i che , o rgan isa to r i sche u n d psycho log ische Ü b e r l e g u n g e n anzus te l l en . 

- Dahe r ste l l t das T h e m a e ine besondere H e r a u s f o r d e r u n g an das C o n t r o l l i n g dar . I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t 
u n d I n f o r m a t i o n s k u l t u r e rwe isen s ich als Ges ta l t ungsau fgaben , d i e u . a. z u v e r ä n d e r t e n A u f g a b e n i n h a l t e n 
f ü h r e n . D e r S c h w e r p u n k t w i r d s ich v e r l a g e r n a u f A n a l y s e t ä t i g k e i t e n k o m p l e x e r F rages te l l ungen . I m C o n t r o l 
l i n g w i r d es n u r n o c h " K n o w l e d g e w o r k e r " geben . 

In der Diskussion 

H i c h e r t , R o l f u n d M o r i t z , M i c h a e l (Hrsg . ) : M a n a g e m e n t - I n f o r m a t i o n s s y s t e m e 
B e r i i n : S p r i n g e r - V e r i a g 1992 - 450 Se i t en - H a r d c o v e r - D M 1 4 8 , -

A u t o r e n u n d K o n z e p t i o n 

Das Buch w i r d v o n z w e i Expe r ten herausgegeben, d i e I n f o r m a t i o n s s y s t e m e selbst e n t w i c k e l n (M IK -Gese l l scha f t 
f ü r M a n a g e m e n t u n d I n f o r m a t i k m b H , Kons tanz ) . Z i e l de r N e u e r s c h e i n u n g ist e ine Bes tandsau fnahme z u m 
heu te i n d e r Fo rschung , de r S o f t w a r e - E n t w i c k l u n g , d e r B e r a t u n g u n d v o r a l l e m d e r k o n k r e t e n p rak t i s chen 
N u t z u n g e r re i ch ten E n t w i c k l u n g s s t a n d . 
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Informationsmanagement 

B u l l i n g e r , H a n s - J ö r g (H rsg . ) : H a n d b u c h des I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t i m U n t e m e h m e n , B a n d I u n d II 
M ü n c h e n : V e r i a g C. H . Beck 1991 - 1.651 Se i t e n - g e b u n d e n - D M 348,--

A u t o r e n u n d K o n z e p t i o n 
Der Herausgeber ist o. Professor f ü r A rbe i t sw issenscha f t an d e r U n i v e r s i t ä t SUi t tgar t u n d Le i te r des F raunho fe r -
Ins t i t u t s f ü r A r b e i t s w i r t s c h a f t u n d O r g a n i s a t i o n ( F h G - l A O ) , S tu t tga r t . Daneben s i n d we i t e re n a m h a f t e A u t o r e n 
an d i e s e m S a m m e l w e r k bete i l ig t . Das H a n d b u c h g re i f t i m Z u s a m m e n h a n g m i t d e m I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t 
A s p e k t e d e r T e c h n i k , de r O r g a n i s a t i o n , des Rechts au f u n d befaßt s ich m i t d e n w e i t e r e n Pe rspek t i ven . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t u n d C o m p u t e r In teg ra ted Business - C o m p u t e r In teg ra ted M a n u f a c t u r i n g - A r b e i t s 
ges ta l t ung u n d A r b e i t s s t m k t u r i e m n g i m B ü r o de r Z u k u n f t - Da tenne tze - I n f o r m a t i o n s - u n d K o m m u n i k a 
t i ons techn i k i m B ü r o d e r Z u k u n f t - O rgan i sa t i onskonzep te : Pe rspek t i ven u n d M e t h o d e n - Pe rsona len tw i ck 
l u n g - Recht l i che Fragen de r I n f o r m a t i o n s - u n d K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k - T e c h n i k f o l g e a b s c h ä t z u n g . 

K o m m e n t i e m n g 
D i e V e r ö f f e n t l i c h u n g dieses H a n d b u c h e s b e m h t a u f d e r E rkenn tn i s , daß i n U n t e r n e h m e n u n d V e r w a l t u n g e n 
d r i n g e n d e r H a n d l u n g s b e d a r f z u m Einsatz v o n I n f o r m a t i o n s - u n d K o m m u n i k a h o n s t e c h n i k besteht , d e r W issen 
ü b e r d iese T e c h n i k u n d i h re E i n s a t z b e d i n g u n g e n voraussetz t . M i t d i esem H a n d b u c h b e k o m m t d e r Leser e twas 
'T rak t i sches " i n d i e H a n d , das er v o r O r t als A n w e n d e r v o n I n f o r m a h o n s - u n d K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k einset
zen k a n n . Theo r i e w i r d eher z u r ü c k h a l t e n d v e r m i t t e l t . D i e 52 K a p i t e l des H a n d b u c h e s t ragen d e n C h a r a k t e r v o n 
Le i t be i t r ägen , so z. B. de r Be i t rag " I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t i m Rechnungswesen" . Das H a n d b u c h u n t e r s t ü t z t 
w i r k u n g s v o l l bei zah l re i chen Fragen , d i e d i e E i n f ü h m n g u n d A n w e n d u n g d ieser neuen T e c h n i k e n h i ns i ch t l i ch 
St ra teg ie , O r g a n i s a t i o n , Q u a l i f i k a t i o n etc. m i t s ich b r i n g e n , o h n e sie l e t z t l i ch d e n E n t s c h e i d u n g s t r ä g e m u n d 
A n w e n d e r n a b n e h m e n z u k ö n n e n . Das H a n d b u c h ist h i n r e i c h e n d v e r s t ä n d l i c h u n d anschau l i ch , w i e m a n es v o n 
e iner V e r ö f f e n t l i c h u n g m i t d i esem A n s p m c h - B e t o n u n g des A n w e n d u n g s a s p e k t e s - e r w a r t e n k a n n . Insge
samt v e r m i t t e l t das H a n d b u c h e ine f u n d i e r t e Wissensbasis f ü r E i n f ü h m n g o d e r A u f b a u s o w i e N u t z u n g eines 
be t r i eb l i chen I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t s . 

R e i n e r m a n n , H e i n r i c h (Hrsg . ) : F ü h m n g u n d I n f o r m a t i o n 
H e i d e l b e r g : D e c k e r & M ü l l e r 1991 - 416 Se i t en - D M 168,--

K o n z e p t i o n 

C h a n c e n d e r I n f o r m a t i o n s t e c h n i k f ü r d i e F ü h m n g i n Po l i t i k u n d V e r w a l t u n g 

H i n t e r g m n d u n d I n h a l t 

D ie H o c h s c h u l e f ü r V e r w a l t u n g s w i s s e n s c h a f t e n Speyer veransta l te te z u s a m m e n m i t de r Gesel lschaf t f ü r 
I n f o r m a t i k e. V . e ine Fach tagung z u m T h e m a C h a n c e n de r I n f o r m a t i o n s t e c h n i k i n Po l i t i k u n d V e r w a l t u n g . 
D i e Ergebnisse d ieser T a g u n g m a c h t d e r v o r l i e g e n d e S a m m e l b a n d e iner b re i t en Ö f f e n t l i c h k e i t z u g ä n g l i c h . 
26 Bei t räge n a m h a f t e r Referenten aus de r V e r w a l t u n g s w i s s e n s c h a f t u n d -p rax is ze ichnen e in facet tenreiches 
B i l d de r k o m p l e x e n T h e m e n s t e l l u n g u n d ana lys ie ren d i e S t m k t u r e n v o n F ü h m n g u n d F ü h m n g s i n f o r m a t i o n 
i m p o l i t i s c h - a d m i n i s t r a h v e n U m f e l d . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
M I S - G r u n d l a g e n (z. B. A u f b a u v o n I n f o r m a r i o n s s y s t e m e n , I n f o r m a t i o n i m En tsche idungsp rozeß , F ü h r u n g s b e 
d a r f etc.) - M I S - E i n f ü h r u n g (z. B. V o r a u s s e t z u n g e n f ü r e ine e r fo lg re i che I m p l e m e n t i e r u n g , C o n t r o l l i n g u n d 
I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t , Sys tema t i s i e rung be t r i ebsw i r t scha f t l i che r P r o b l e m l ö s u n g e n etc.) - M IS - T ec hno l og i e 
(z. B. Rechne run te rs tü t z te F ü h r u n g s i n f o r m a t i o n s s y s t e m e ) - M I S - L ö s u n g e n (z. B. C h e m i s c h e I n d u s t r i e , E lek t ro 
i n d u s t r i e etc.) - Glossar . 

K o m m e n t i e r u n g 
I n f o r m a t i o n e n s te l len d i e u n v e r z i c h t b a r e Basis f ü r e ine e r fo lg re i che S teue rung v o n U n t e m e h m e n dar . D a b e i fä l l t 
d e n M a n a g e m e n t - I n f o r m a t i o n s - S y s t e m e n e ine Sch lüsse l ro l le z u . N e b e n g m n d l e g e n d e n , e i n f ü h r e n d e n Be i t rägen 
en thä l t das Buch Ber ich te , A n a l y s e n u n d K o m m e n t a r e aus un te r sch ied l i chen Bere ichen u n d A n w e n d u n g s g e b i e 
ten . So vers teh t s ich dieses Buch als S a m m l u n g repräsen ta t i ve r E inze lbe i t räge , w o b e i es z u gew issen Übe rschne i 
d u n g e n u n d Un te r sch ied l i chke i t en k o m m t . De r Band sp r i ch t h>esonders P rak t i ke r i n d e n U n t e r n e h m u n g e n an , 
d i e als v e r a n t w o r t l i c h e F ü h m n g s k r ä f t e , C o n t r o l l e r o d e r EDV-Spez ia l i s ten m i t d e r M I S - E i n f ü h r u n g beschäf t ig t 
s i n d . S c h w e r p u n k t m ä ß i g k o m m e n Ansä tze aus d e m H a u s M I K ( T Z - l n f o ) z u r D a r s t e l l u n g . G l e i c h w o h l f i nde t s ich 
e in bre i tes S p e k t m m v o n t>et r iebswi r tschaf t l i chen K o n z e p t e n u n d So f twareansä tzen . D i e N e u e r s c h e i n u n g 
e m p f i e h l t s ich als M I S - S t a n d a r d w e r k . 
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V a l l o n e , C l i n o : D e r ve rne t z t e M a n a g e r 
Z ü r i c t i : V e r l a g I n d u s t r i e l l e O r g a n i s a t i o n 1992 - 215 Se i t en - SFr 9 6 , -

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 
Das v o r l i e g e n d e Buch ist e ine f ü r d e n P rak t i ke r angepaßte V e r s i o n e iner D isse r ta t i on de r H o c h s c h u l e St. Ga l l en . 
E ine V e r ö f f e n t l i c h u n g f ü r M a n a g e r , d i e s ich e ine c o m p u t e r - g e s t ü t z t e I n f r a s t r u k t u r e i n r i ch ten w o l l e n , s o w i e f ü r 
a l le D V - u n d K o m m u n i k a t i o n s s p e z i a l i s t e n . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
M a n a g e m e n t u n d K o m m u n i k a t i o n - E c k m e r k m a l e e iner c o m p u t e r g e s t ü t z t e n K o m m u n i k a t i o n s i n f r a s t r u k t u r -
D e s i g n k o n z e p t e i m U m f e l d c o m p u t e r g e s t ü t z t e r K o m m u n i k a t i o n . 

K o m m e n t i e r u n g 
Der A u t o r un te rsuch t das S p a n n u n g s f e l d M a n a g e m e n t - C o m p u t e r - K o m m u n i k a t i o n u n d l ie fer t e ine A n l e i t u n g 
f ü r d i e G e s t a l t u n g e iner p r o d u k t i v e n A r b e i t s u m g e b u n g . D a z u gehö ren insbesondere Personal W o r k s t a t i o n s 
(PWS) . Das Buch ste l l t e inen Be i t rag z u r Ü b e r w i n d u n g k o n z e p t i o n e l l e r De f i z i t e dar . V a l l o n e ge lang t z u m Er
gebn is , daß d i e technische Rea l i s ie rung e iner k o m m u n i k a t i o n s o r i e n t i e r t e n c o m p u t e r g e s t ü t z t e n A r b e i t s p l a t z u m 
g e b u n g f ü r das M a n a g e m e n t n i ch t das e igen t l i che P r o b l e m v e r k ö r p e r t ; v i e l m e h r e i n M a n g e l an K o n z e p t e n , d i e 
das Des ign e iner d e r a r t i g e n A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g beschre iben. Das ansp ruchsvo l l e B u c h , dessen Z i e l d i e 
i n te l l i gen te N u t z u n g des PC a m A r b e i t s p l a t z ist, s te l l t A n f o r d e r u n g e n an d i e i n f o rma t i ons techn i sche K o m p e t e n z 
des Lesers. 

L u t z , T h e o : C o m p u t e r - W i s s e n 

P l a n e g g / M ü n c h e n : W R S V e r l a g W i r t s c h a f t , Rech t u n d S t e u e m 1991 - 136 Se i t en - D M 3 8 , ~ 

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 

T h e o L u t z ist als ehema l i ge I B M - F ü h m n g s k r a f t heu te f r e i b e m f l i c h tä t i g als D o z e n t , A u t o r u n d Berater au f d e m 
Geb ie t d e r E D V u n d I n f o r m a t i k . Dieses Buch g i b t A u s k u n f t z u d e n w i c h t i g s t e n T h e m e n b e r e i c h e n m n d u m d e n 
C o m p u t e r . 
A u f b a u u n d I n h a l t 
D i e Idee v o m P r o g r a m m (Das P r i n z i p ) - E in A u t o m a t namens C o m p u t e r (Das Gerä t ) - Da ten u n d Da tenve ra r 
b e i t u n g - Gerä te u n d Techno log ie (D ie H a r d w a r e ) - D i e W e l t d e r P r o g r a m m e (D ie So f tware ) . 

K o m m e n t i e m n g 
Das Buch v e r m i t t e l t d e m Eins te iger a u f e in fache, ve rs tänd l i che u n d g u t lesbare A r t E l emen ta rw i ssen . E ine t ie f 
geg l ieder te Inha l t sübers i ch t , Q u e r v e r w e i s e u n d e i n aus füh r l i ches S t i chwor t reg i s te r v e r b i n d e n d i e A b s c h n i t t e 
u n t e r e i n a n d e r u n d u n t e r s t ü t z e n d e n Leser. 

Sch re i be r , Josef: B e s c h a f f u n g v o n I n f o r m a t i k m i t t e l n 

B e m : V e r l a g P a u l H a u p t 1991 - 222 Se i t en - k a r t o n i e r t - Fr. 4 8 , ~ / D M 5 8 , ~ 

A u t o r e n u n d K o n z e p t i o n 

Das Buch w i r d herausgegeben v o n d e r Schwe ize r i schen V e r e i n i g u n g f ü r D a t e n v e r a r b e i t u n g ( D V D ) . Es befaßt 
s ich m i t A u s w a h l e n t s c h e i d u n g e n f ü r I n f o r m a h k m i t t e l u n d geh t d a z u a u f d i e n o t w e n d i g e n K r i t e r i e n , das 
P f l i ch tenhe f t u n d d i e B e w e r t u n g e in . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
A l l g e m e i n e s über d i e A u s w a h l v o n I n f o r m a H k m i t t e l n - V o r g e h e n s r a h m e n ( V o r t j e r e i t u n g , P f l i ch tenhe f t , Bewer 
t u n g s d o k u m e n t e , E i n h o l e n d e r O f f e r t e n , E v a l u a t i o n i m engeren S i n n , E n t s c h e i d u n g , Ver t ragsabsch luß) -
Beisp ie le (Beschaf fung e iner I n f o r m a t i k g e s a m t l ö s u n g s o w i e e iner k l e ine ren B ü r o k o m m u n i k a H o n s l ö s u n g ) . 

K o m m e n t i e m n g 
Das Buch v e r m i t t e l t e inen g a n z h e i t l i c h ausge leg ten V o r g e h e n s r a h m e n u n d k o n k r e t e H i l f e s t e l l u n g e n f ü r d i e 
E n t s c h e i d u n g i m Z u s a m m e n h a n g m i t de r Bescha f fung v o n I n f o r m a t i k m i t t e l n . D i e i n d i esem Buch vo rges te l l t en 
M e t h o d e n u n d V e r f a h r e n s t a m m e n aus de r Prax is u n d s i nd f ü r d i e Praxis b e s t i m m t . Das Buch w e n d e t s ich 
s o w o h l an d i e Benutzerse i te w i e auch an I n f o r m a t i k - u n d Organ i sa t i ons fachk rä f t e . A u s d e m Buch sp r i ch t das 
K n o w - h o w eines Fachverbandes , das h ie r i n e i n e m k o m p a k t e n Le i t f aden z u r V e r f ü g u n g geste l l t w i r d . 

G m p p , B m n o : A u s b i l d u n g z u m E D V - K o o r d i n a t o r de r F a c h a b t e i l u n g 
W i e s b a d e n : F o r k e l - V e r l a g 1991 - 508 Se i t en - k a r t o n i e r t - D M 118,~ 

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 
E in e r fahrener O r g a n i s a t i o n s p r a k t i k e r v e r m i t t e l t m i t d i esem p rax i so r i en t i e r t en Leh r - u n d N a c h s c h l a g e w e r k das 
Rüs tzeug f ü r e ine e r fo lg re i che Tä t i gke i t als E D S V - K o o r d i n a t o r . 
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A u f b a u u n d I n h a l t 
A u f g a b e n p r o f i l - E D V - W i s s e n - Organ isa t ions techn i l ^en - K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k e n - E D V - P r o j e k t m a n a g e 
m e n t - A r b e i t s m e t h o d e n d e r S y s t e m e n t w i c k l u n g u n d - e i n f ü h r u n g - Bescha f fung v o n S t a n d a r d s o f t w a r e -
Be t reuungsau fgaben . 

K o m m e n t i e r u n g 
D i e E i n f ü h r u n g u n d B e t r e u u n g a n s p r u c h s v o l l e r I n f o r m a t i o n s s y s t e m e e r f o r d e r t e ine pa r tne rscha f t l i che Z u s a m 
mena rbe i t z w i s c h e n Fachab te i l ung u n d E D V . H i e r f i nde t de r E D V - K o o r d i n a t o r e ine wesen t l i che h a u p t - o d e r 
nebenamt l i che A u f g a b e n s t e l l u n g . De r A u t o r legt e in übe rs i ch t l i ch geg l ieder tes Lehr - u n d Prax i sbuch v o r , das 
s ich z u m S e l b s t s t u d i u m u n d als A u s b i l d u n g s b u c h besonders e ignet . Es en thä l t f ü r d i e p rak t i sche Arb)eit e in 
k o m p l e t t e s Prax isbe isp ie l e iner benu t ze ro r i en t i e r t en P r o j e k t a b w i c k l u n g v o n d e r A u s l ö s u n g über a l le o rgan i sa to 
rischen E n t w i c k l u n g s - u n d E i n f ü h r u n g s p h a s e n h i n w e g . Leser, d i e an g r u n d s ä t z l i c h e n Frages te l lungen i m 
Z u s a m m e n h a n g m i t d e m E D V - E i n s a t z in teress ier t s i n d , f i n d e n h ie r e ine n ü t z l i c h e A r b e i t s h i l f e . 

Der PC 

T i e m e y e r , E m s t : P C i m M a n a g e m e n t 

P l a n e g g / M ü n c h e n : W R S V e r i a g W i r t s c h a f t , Rech t u n d S t e u e m 1992 - 171 Se i t en - D M 4 8 , ~ 

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 

T i e m e y e r ist als Berater, T r a i n e r u n d Referent f ü r m o d e r n e I n f o r m a t i o n s - u n d K o m m u n i k a t i o n s t e c h n o l o g i e tä t i g . 
Das B u c h v e r m i t t e l t A u s w a h l - u n d E n t s c h e i d u n g s h i l f e n f ü r d e n Einsatz v o n Personal C o m p u t e r n i m M a n a g e 
m e n t . 
A u f b a u u n d I n h a l t 
W a s PCs a m Che fa rbe i t sp la t z le is ten k ö n n e n - K r i t e r i e n e r fo lg re i cher P C - N u t z u n g i m M a n a g e m e n t - PC-
S o f t w a r e f ü r das M a n a g e m e n t ( A n g e b o t e , L e i s t u n g s s p e k t m m , E insa t zmög l i chke i t en ) - T y p i s c h e E insa tz fe lder -
E i n f ü h m n g v o n P C - I n f o r m a t i o n s s y s t e m e n i m M a n a g e m e n t - T r e n d s de r C o m p u t e m u t z u n g u n d i h re Bedeu 
t u n g f ü r das M a n a g e m e n t - So f twareangebo te f ü r M a n a g e r ( V o r s t e l l u n g m a r k t f ü h r e n d e r P r o d u k t e ) 

K o m m e n t i e r u n g 
Der A u t o r stel l t zunächs t Vo r t e i l e u n d N o t w e n d i g k e i t d e r P C - N u t z u n g heraus. D a n a c h behande l t er S o f t w a r e , 
H a r d w a r e u n d O r g a n i s a t i o n als E r fo l gs fak to ren . A u s d e n ansch l ießend beschr iebenen E insa tz fe lde rn k ö n n e n 
A n r e g u n g e n f ü r d i e e igene A n w e n d u n g gezogen w e r d e n . T i p s z u r S o f t w a r e a u s w a h l s o w i e d i e V o r s t e l l u n g 
m a r k t f ü h r e n d e r S o f t w a r e p r o d u k t e m n d e n d i e A u s w a h l p r o b l e m a t i k ab. Das Buch setzt gewisse G m n d k e n n t -
nisse v o r a u s . Das B u c h en thä l t v ie le Prax is t ips u n d ist gee ignet , als Le i t f aden f ü r A u s w a h l u n d E n t s c h e i d u n g 
z u d i e n e n . 

M e y e r - S p a s c h e : D e r K a u f m a n n a m PC 

H a a r b e i M ü n c h e n : V e r i a g M a r k t & T e c h n i k 1991 - 225 Se i t en - D M 6 9 , ~ 

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 

Das Buch b e m h t a u f d e n E r f a h m n g e n des Ver fassers als E D V - u n d R e c h n u n g s w e s e n d o z e n t an e iner I H K u n d 
als f re ier Berater. A n h a n d t yp i scher A n w e n d u n g s b e i s p i e l e m i t d e n P r o g r a m m e n "acon to" u n d " P C - K a u f m a n n " 
w i r d darges te l l t , w i e m a n w i c h t i g e Te i le d e r Bü roa rbe i t m i t d e m PC a b w i c k e l n k a n n . 
A u f b a u u n d I n h a l t 
E i n l e i t u n g , L e i s t u n g s u m f a n g , M a n d a n t e n s t a m m - K a u f m ä n n i s c h e G m n d l a g e n , darges te l l t m i t d e n P r o g r a m 
m e n " P C - K a u f m a n n " u n d "acon to " ( L o h n - u n d G e h a l t s a b r e c h n u n g , A u f t r a g s b e a r b e i t u n g , Lage rw i r t s cha f t , 
Beste l lwesen, O f f e n e - P o s t e n - B u c h h a l t u n g , F i n a n z b u c h h a l t u n g , T a b e l l e n k a l k u l a t i o n m i t g ra f i scher I n f o r m a t i o n s 
d a r s t e l l u n g - T e x t v e r a r b e i t u n g - E D V - A n l a g e - Begr i f fe aus Be t r iebsw i r t scha f t u n d E D V . 

K o m m e n t i e m n g 
Das Buch erfaßt d e n Bedar f v o n K l e i n - u n d M i t t e l b e t r i e b e n . D e r A u t o r ze ig t d i e e f fek t i ve A n w e n d u n g bekann te r 
P C - P r o g r a m m e au f , d i e aber i m P r i n z i p auch m i t ande ren R e c h n u n g s w e s e n p r o g r a m m e n n a c h z u v o l l z i e h e n ist. 
Das B u c h ist e ine g e l u n g e n e K o m b i n a t i o n v o n be t r i ebsw i r t s cha f t l i chem Basiswissen u n d d e m Einsatz v o n PC-
S o f t w a r e m i t d e m Z i e l , k lassische A r b e i t s a b l ä u f e c o m p u t e m n t e r s t ü t z t a b z u w i c k e l n . 

S p a n i k , C h r i s t i a n u n d R ü g h e i m e r , H a n n e s : P C - A n w e n d u n g s s o f t w a r e 
H a a r b e i M ü n c h e n : M a r k t & T e c h n i k 1992 - 500 Se i t en - D M 3 9 , ~ 

Das Buch steht u n t e r d e m M o t t o "E ins te igen o h n e auszus te igen" . Es ist e in 3Sat-Buch z u r C o m p u t e r - S e n d e r e i h e 
"Neues" . I n l o c k e r e m , e r z ä h l e n d e m St i l e r fäh r t de r Leser u. a. W issenswer tes über : W i e de r PC m i t d e r S o f t w a r e 
u m g e h t - T y p i s c h e A n w e n d u n g s p r o g r a m m e - C o m p u t e r s p i e l e - K o m p a t i b i l i t ä t v o n Da ten u n d P r o g r a m m e n 
- U p d a t e s u n d U p g r a d e s - K o p i e r s c h u t z u n d R a u b k o p i e n - R i ch t i ge r U m g a n g m i t de r S o f t w a r e - Vorausse t 
z u n g e n au f d e r Ha rdwa re -Se i t e . 
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K o s t , R u d i : W o r d f ü r W i n d o w s 2.0 - D a s K o m p e n d i u m 

H a a r b e i M ü n c h e n : V e r l a g M a r k t & T e c h n i k 1992 - 982 Se i t en - D M 6 9 , - - e i n s c h l i e ß l i c h B e g l e i l d i s k e l t e 

A u t o r u n d K o n z e p t i o n 

D e r Fachauto r hat dieses Buch selber m i t W o r d f ü r W i n d o w s 2.0 geschr ieben u n d gesta l tet , d a h e r g i b t er p r a k t i 
sche E r f a h r u n g e n aus erster H a n d we i te r . D i e V e r ö f f e n t l i c h u n g v e r m i t t e l t e ine E i n f ü h r u n g u n d e ignet s ich als 
s tänd iges A r b e i t s b u c h u n d als N a c h s c h l a g e w e r k . 
A u s z u g aus d e m I n h a l t 
W o r d - S c h n e l l k u r s - O r i e n t i e r u n g s h i l f e n - G r u n d l a g e n - D a t e i - M a n a g e m e n t - A r b e i t a m Tex t - K o r r e k t u r e n 
a m Tex t - D r u c k f o r m a t e - Tex tbaus te ine - Ü b e r a r b e i t u n g s f u n k t i o n e n - Tabe l l en - G r a f i k e n - M e n ü f u n k t i o n e n . 
K o m m e n t i e r u n g 
W o r d f ü r W i n d o w s 2.0 hat s ich nach A n s i c h t v ie le r Expe r ten z u m neuen S tanda rd de r T e x t v e r a r b e i t u n g ent 
w i c k e l t . Das B u c h f ü h r t d e n A n f ä n g e r sch r i t twe ise i n dieses mäch t i ge P r o g r a m m e in . De r For tgeschr i t tene f i nde t 
e ine M e n g e A n r e g u n g e n f ü r d e n e f f i z ien ten E insatz . A u f e iner 5 ,25"-Disket te w e r d e n zah l re i che A n w e n d u n g e n 
aus d e m Buch m i tge l i e fe r t , z. B. T e x t v o r l a g e n o d e r fe r t ige M a k r o s . So k a n n d e r Leser v ie le i m Buch angereg ten 
A k t i o n e n au f se inem C o m p u t e r n a c h v o l l z i e h e n . Insgesamt e i n recht umfassendes u n d z u g l e i c h ve rs tänd l i ches 
u n d p rax isnahes H a n d b u c h i n in teressanter Preis lage. 

B a l o u i , S a i d : Exce l 4.0 - D a s K o m p e n d i u m 

H a a r b e i M ü n c h e n : V e r i a g M a r k t & T e c h n i k - 958 Se i t en - D M 7 9 , - - m i t B e g l e i l d i s k e l t e 

A u t o r u n d K o n z e p t 

De r Fachauto r legt e in umfassendes H a n d b u c h v o r , das s ich als E i n f ü h r u n g s h i l f e e igne t u n d z u g l e i c h als p e r m a 
nentes A r b e i t s b u c h u n d N a c h s c h l a g e w e r k d i e n e n so l l . Das B u c h v e r m i t t e l t n a h e z u al les, w a s z u Excel 4.0 z u 
w i ssen ist. 

A u s d e m I n h a l t 
I ns ta l l a t i on - W i n d o w s - O b e r f l ä c h e : Fenster, D i a l o g f e l d e r u n d H i l f e f u n k t i o n - Tabe l l en - A r b e i t s e r l e i c h t e r u n 
gen - Tabe l l en v e r k n ü p f e n - Z u s a t z f u n k t i o n e n - F u n k t i o n e n - D a t e n b a n k e n - G r a f i k o b j e k t e u n d D i a g r a m m e 
- M a k r o s . 

K o m m e n l i e r u n g 

E in insgesamt nü tz l i ches u n d h i l f re iches H a n d b u c h , das das B e n u t z e r - H a n d b u c h n i c h t ersetz t , aber i n v i e l e m 
e rgänz t u n d un te r s tü t z t . D i e Beispie le z u r Ü b u n g w e r d e n a u f e iner 5,25"-Disket te m i tge l i e fe r t . 

K l e i n , K a r l Josef u n d K e h n e n , H e i n r i c h Johannes : Excel 4.0 i n d e r Prax is 
H e i d e l b e r g : H ü t h i g B u c h V e r i a g 1992 - 328 S e i l e n m i t D i s k e t t e - g e b u n d e n - D M 6 8 , -

K o n z e p t i o n 

Das v o r l i e g e n d e B u c h ze ig t a n v i e l en Be isp ie len e inen A u s s c h n i t t d e r v i e l f ä l t i gen M ö g l i c h k e i t e n v o n Excel 4.0. 

A u f b a u u n d I n h a l t 

G r u n d l a g e n - P r i va te H a u s h a l t s f ü h r u n g - V e r w a l t u n g E i g e n t u m s w o h n u n g e n - B a u f i n a n z i e r u n g - Vere ins 
v e r w a l t u n g - K f z - K o s t e n - L o h n - u n d E i n k o m m e n s t e u e r b e r e c h n u n g - B i lanz - u n d G + V - A n a l y s e n - C o n t r o l 
l i n g i n H a n d e l u n d G e w e r b e - B reak -even -Ana l yse - D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g - A l s d i e B i l de r l au fen le rn ten . 

K o m m e n l i e r u n g 
Sämt l i che i m Buch geze ig ten Beispie le s i nd a u f d e r be i l i egenden D iske t te en tha l t en . D i e D iske t te u n d d i e 
e r l äu te r ten P r o g r a m m e k ö n n e n nach Bel ieben f ü r d e n pe rsön l i chen Bedar f ve rände r t u n d b e n u t z t w e r d e n . Das 
A r b e i t s b u c h g ib t e ine w i r k u n g s v o l l e , be isp ie lha f te U n t e r s t ü t z u n g i m U m g a n g m i t Excel u n d i n d e r E r a r b e i t u n g 
p rak t i sche r A n w e n d u n g e n . 

K l e i n , B r u n s w i c k e r , K e h n e n : P l a n P e r f e c l Prax is 
H e i d e l b e r g : H ü t h i g V e r i a g 1991 - 329 Se i t en e i n s c h l . D i s k e t t e (5,25") - D M 6 8 , -

Das Buch beg inn t m i t a l l g e m e i n e n Ü b e r l e g u n g e n ü b e r e in C o n t r o l l i n g s y s t e m , w o b e i d i e T r e n n u n g z w i s c h e n 
C o n t r o l l i n g u n d K o n t r o l l e a l l e rd i ngs unscha r f b le ib t ( K o n t r o U i n g s y s t e m , so d i e A u t o r e n ) . A n zah l re i chen 
Beisp ie len w i r d d e r r i ch t i ge U m g a n g m i t d e m K a l k u l a t i o n s p r o g r a m m PlanPer fect p r a x i s n a h e r läu te r t . I n d i e s e m 
Buch geh t es u m G r a f i k e n , M a k r o s , K a l k u l a t i o n e n , A n a l y s e n u n d C o n t r o l l i n g au f de r Basis v o n PlanPerfect . A l l e 
v e r w e n d e t e n Tabe l l en , F o r m e l n u n d Beispie le b e f i n d e n s ich a u f de r D iske t te i m Buch , d i e d e n Leser be i de r 
U m s e t z u n g u n t e r s t ü t z t u n d an reg t , d i e A n w e n d u n g e n a u f d i e e igenen Belange u m z u a r b e i t e n , ggf . a u c h m i t 
e i n e m a r t v e r w a n d t e n P r o g r a m m . 
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W e b e r , Peter, W . / P o l a s c h e w s k i , E d w i n : M a r k t o r i e n t i e r t e U n t e m e h m e n s f ü h r u n g m i t L e i s t u n g s - u n d 
E r g e b n i s z e n t r e n 

B e r l i n : E r i c h S c h m i d t V e r i a g 1992 - 114 Se i t en - k a r t o n i e r t - D M 39,80 

A u t o r e n u n d K o n z e p t i o n 

Dr . Peter W . W e b e r ist G r ü n d e r u n d Le i te r d e r P e W e C o B e r a t e r g m p p e f ü r C o n t r o l l i n g i n G a u t i n g . Prof. D r . 
Po laschewsk i ist Hochschu l l eh re r . D i e v o r l i e g e n d e N e u e r s c h e i n u n g ze ig t e inen W e g , w i e d u r c h a n e r k a n n t e 
V e r f a h r e n d e r Kos ten - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g , k o m b i n i e r t m i t A s p e k t e n d e r F ü h r u n g u n d M o t i v a h o n , e i n 
ganzhe i t l i ches K o n z e p t z u r m a r k t o r i e n t i e r t e n U n t e m e h m e n s f ü h r u n g w i r k s a m w i r d . 
A u f b a u u n d I n h a l t 
U n t e m e h m e n s f ü h r u n g aus ganzhe i t l i che r Sicht - Theore t i sche G m n d l a g e n u n d E n t w i c k l u n g s t e n d e n z e n -
I n t e g r a t i o n v o n O r g a n i s a t i o n u n d K o s t e n r e c h n u n g - Le is tungs- u n d ergebn isor ien t ie r tes O r g a n i s a t i o n s m o d e l l 
( LEO) - A n w e n d u n g s f ä l l e - Pe rspek t i ven . 

K o m m e n t i e m n g 
Das Buch b e m h t a u f d e r Ausgangsüfc)er legung: W a s z w i s c h e n d e n U n t e r n e h m e n g i l t , m u ß f o l g e r i c h t i g a u c h i n 
d e n U n t e r n e h m e n selbst G e l t u n g haben . D ie A u t o r e n d i s k u t i e r e n d e n konsequen ten Einsatz de r K o s t e n r e c h n u n g 
i m S inne eines O r g a n i s a t i o n s i n s t r u m e n t s . D ie Le i s tungsve ran lassung w i r d als e rgänzendes l )e t r i ebsw i r t scha f t l i -
ches P r i n z i p e i n g e f ü h r t u n d d a m i t das K o s e n v e m r s a c h u n g s p r i n z i p m o d i f i z i e r t . Z i e l ist d i e E inhe i t v o n Ve ran t 
w o r t u n g , K o m p e t e n z , Kos ten , L e i s t u n g u n d Er fo lg . D i e V e r r e c h n u n g s t e c h n i k steht de r P rozeßkos ten rechnung 
nahe. Das vorges te l l te le is tungs- u n d e rgebn iso r ien t i e r fe O r g a n i s a t i o n s m o d e l l ist d e n A n g a b e n d e r A u t o r e n 
z u f o l g e v ie l f ach in de r Prax is e rp rob t . D i e V e r ö f f e n t l i c h u n g leistet e inen beach tenswer ten Be i t rag z u r W e i t e r e n t 
w i c k l u n g d e r K o s t e n r e c h n u n g v o n e iner ab rechnungs - z u e iner f ü h r u n g s o r i e n t i e r t e n A u s r i c h t u n g . W e b e r u n d 
Po laschewsk i e r m u t i g e n d e n Leser, anges ichts d e r ve rände r t en R a h m e n b e d i n g u n g e n neue W e g e i m Einsatz u n d 
i n d e r A n w e n d u n g d e r K o s t e n r e c h n u n g z u gehen . E in B u c h , das i n d i e Ze i t paßt , d e r C o n t r o l l e r so l l te d e r h ie r 
gege l jenen O r i e n t i e r u n g fo lgen . 

o. V . : C o n t r o l l i n g 

B e r i i n : E r i c h S c h m i d t V e r i a g 1992 - 187 Se i t en - D M 7 6 , ~ - 3., n e u b e a r b e i t e t e u n d e r w e i t e r t e A u f l a g e 

A u t o r e n u n d K o n z e p t i o n 

Diese V e r ö f f e n t l i c h u n g w i r d herausgegeben v o m B u n d e s v e r b a n d Deutscher U n t e m e h m e n s b e r a t e r B D U e. V . , 
Fachve rband U n t e m e h m e n s f ü h r u n g u n d C o n t r o l l i n g . Das Buch vers teht s ich als Le i t f aden f ü r C o n t r o l l i n g p r a x i s 
u n d Un te rnehmensh)e ra tung . 

A u f b a u u n d I n h a l t 
E i n l e i t u n g - Strategisches u n d opera t i ves C o n t r o l l i n g als I n s t m m e n t de r U n t e r n e h m e n s f ü h m n g - InsHtuHona-
l i s i e m n g des C o n t r o l l i n g - Con t ro l l i ng -Be re i che - C o n t r o l l i n g i m D iens t le i s tungsbere ich - D V - U n t e r s t ü t z u n g 
des C o n t r o l l i n g - E i n f ü h m n g u n d D u r c h f ü h m n g des C o n t r o l l i n g . 

K o m m e n t i e r u n g 
Das Buch ist vo r d e m H i n t e r g m n d k o n k r e t e r Bera tungs- u n d Be t reuungsp ro jek te en ts tanden . Es sp iege l t d i e 
h o h e B e r a t u n g s k o m p e t e n z de r He rausgebe r w i d e r . S c h w e r p u n k t m ä ß i g e r fo lg t e ine A u s r i c h t u n g au f m i t t l e r e 
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K o s t , S te ine r , V a l e n t i o n : Exce l S t a r t h i l f e n 
H a a r b e i M ü n c h e n : V e r l a g M a r k t & T e c h n i k 1991 - 191 Se i t en m i t 5,25" D i s k e t t e - D M 39,80 

Das B u c h ist e rsch ienen i n d e r Reihe "So geht ' s " . Das v o r l i e g e n d e Buch v e r m i t t e l t i n rech t anschau l i che r u n d 
d i d a k t i s c h g e l u n g e n e r F o r m E ins t iegsh i l fen . De r Leser k a n n G r u n d w i s s e n über S tar ten , Beenden, B i l d s c h i r m a n 
ze igen u n d B e d i e n u n g e r w e r b e n . Das ist e in E D V - B u c h , w i e m a n es s ich w ü n s c h t . Das Buch ze ig t schne l l u n d 
o h n e U m s c h w e i f e , " w a s Sache is t " u n d e r l aub t s o m i t auch e ine schnel le E r f o l g s k o n t r o l l e u n d E r fo lgss teue rung . 

B I T E F (Hrsg . ) : I n t e n s i v - S c h u l u n g W i n d o w s 
B r a u n s c h w e i g : V i e w e g V e r l a g 1990 - 251 Se i t en - D M 59 ,~ 

D i e Reihe ' I n t e n s i v s c h u l u n g " w i r d herausgegeben v o n e i n e m de r f ü h r e n d e n S c h u l u n g s u n t e r n e h m e n m i t Sitz i n 
Be r l i n , de r B ITEF G m b H . D i e Bücher b e r u h e n au f e i n e m S c h u l u n g s k o n z e p t : P räz is ion , Prax isnähe u n d w e s e n t l i 
che Z u s a m m e n h ä n g e . Das v o r l i e g e n d e Buch r i ch te t s ich an E ins te iger u n d Ums te ige r . Es v e r m i t t e l t W i s s e n , m i t 
de r b e k a n n t e n B e t r i e b s s y s t e m u m g e b u n g e r fo lg re i ch u m g e h e n z u k ö n n e n . 
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I n d u s t r i e - U n t e r n e h m e n . G l e i c h w o h l haben w e i t e Te i le des Buches als a l l geme ine O r i e n t i e r u n g s h i l f e B e d e u t u n g . 
Z u d e m w e r d e n auch Besonderhe i ten v o n a n d e r e n Branchen angesp rochen , z. B. de r K rankenhäuse r . Das Buch 
e rwe is t s ich h i ns i ch t l i ch In tens i tä t , D e t a i l l i e r u n g u s w . als G r u n d r i ß u n d a l l geme ine S t a n d o r t b e s t i m m u n g , 
i n s o w e i t b ie tet s ich das Buch als E ins t iegsh i l fe u n d z u r G r u n d s a t z d i s k u s s i o n an . 

Revision 

H o f m a n n , R o l f : P r ü f u n g s - H a n d b u c h 
B e r l i n : E r i c h S c h m i d t V e r i a g 1990 - 307 Se i t e n - D M 9 6 , ~ 

K o n z e p t i o n 

Prax iso r ien t ie r te r Le i t f aden e iner umfassenden R e v i s i o n s k o n z e p t i o n 

I n h a l t 

I n te rne Rev i s i on - O r g a n i s a t i o n d e r I n t e m e n Rev i s i on - Fach l iche u n d pe rsön l i che A n f o r d e m n g e n an Rev iso
ren - Ve rha l tens - u n d B e m f s g m n d s ä t z e f ü r Rev iso ren - E n t w i c k l u n g des Berufss tandes - Wesen t l i che P r ü 
f ungsakzen te d e r I n t e rnen Rev i s i on - P r ü f u n g s s c h w e r p u n k t e d e r I n te rnen Rev is ion - P r ü f u n g s p l a n u n g -
P r ü f u n g s a b w i c k l u n g - Ber i ch te rs ta t tung - Z u s a m m e n a r b e i t m i t ex te rnen u n d i n t e r n e n Ste l len. 

G a t t i n g e r , M a x i m i l i a n : K o s t e n - N u t z e n - Ü b e r l e g u n g e n z u r I n t e m e n R e v i s i o n 
B e r i i n : E r i c h S c h m i d t V e r i a g 1991 - 300 Se i t en - D M 6 8 , -

K o n z e p t i o n 
D isse r ta t i on , d i e d i e Rev i s i onsab te i l ung als O b j e k t v o n W i r t scha f t l i chke i t sana l ysen u n d e f f i z i enzs te ige rnden 
M a ß n a h m e n ana lys ie r t . 

I n h a l t 
Begr i f f l i ches - V e r s u c h e iner K o s t e n - N u t z e n - A n a l y s e - A u s g e w ä h l t e A n s a t z p u n k t e z u r E f f i z i e n z s t e i g e m n g . 

S c h m i d t , R u d i : W i e o r g a n i s i e r e i c h m e i n e n B e t r i e b 
W i e s b a d e n : F o r k e l - V e r i a g 1992 - 385 Se i t en - D M 9 0 , ~ - 2. A u f l a g e 

K o n z e p t i o n 
Das Buch ist e in L e i t f a d e n z u r ganzhe i t l i chen Be t r iebsorgan isa t ion als G m n d l a g e e igener Lösungsvo rsch läge . 
A n g e s p r o c h e n w e r d e n i n erster L i n i e d i e M i t a r b e i t e r m i t t e l s tänd i sche r I n d u s t r i e u n t e r n e h m e n . 

I n h a l t 
G m n d l a g e n de r O r g a n i s a t i o n - A u f g a b e n s t e l l u n g - M i t a r b e i t e r - R a u m - A r b e i t s p l a t z - Post - I n f o r m a 
t i onswesen - P l a n u n g u n d K o n t r o l l e - A b l a g e - Vo rsch lagswesen - A r b e i t s o r d n u n g - F ü h m n g s a n w e i s u n g -
Ve rze i chn i s de r S te l l enbeschre ibungen . Fast 3 / 4 des U m f a n g e s en t fa l l en a u f recht d i f f e renz ie r t e Ste l lenbeschre i 
b u n g e n . 

Z u g u t e r Le tz t 
M i r hat es Spaß gemach t , d iese Besp rechungen z u schre iben. Ich w ü r d e m i c h f r e u e n , w e n n d iese A u s g a b e I h n e n 
i n i r gende ine r We ise h i l f r e i ch o d e r n ü t z l i c h w ä r e . 

H e r z l i c h e G r ü ß e u n d al les G u t e 
Ih r 
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Leiter Controlling 
und Personal 
A l s H a n d e l s u n t e r n e h m e n m i t ca. 4 0 0 M i t a r b e i t e m s ind w i r i n 

unserer B ranche der Hech t i m K a r p f e n t e i c h u n d seit Jahren e ines der 

e r f o l g re i chs ten U n t e r n e h m e n a m M a r k t . D i e Vorausse tzungen f ü r 

d i e Fort .setzung dieser expans i ven E n t w i c k l u n g s i nd v o r h a n d e n . 

M i t I hnen suchen w i r d ie u n t e m e h m e r i s c h e F ü h m n g s k r a f t , d i e 

z u k ü n f t i g den s t ra teg ischen u n d ope ra t i ven M a n a g e m e n t p r o z e ß i n 

der U n t e r n e h m e n s g m p p e steuert und k o n t r o l l i e r t . Sie gewäh r l e i s t en 

d ie D e f i n i t i o n u n d das E r re i chen meßbarer Z i e l e u n d A u f g a b e n . M i t 

I h r e m e igenen V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h s te l len Sie D iens te , S t r u k t u 

ren u n d Da ten fü r d ie e r f o l g re i che F ü h m n g der Fachbere iche zu r 

V e r f ü g u n g . D i r e k t f üh ren Sie ca. 25 M i ta r t )e i t e r i n U n t e r n e h m e n s 

p l a n u n g / C o n t r o l l i n g , F inanz - u n d R e c h n u n g s w e s e n , I n f o r m a t i o n s 

ve ra rbe i t ung u n d Personal . 

W i r e r w a r t e n , daß Sie ne t>en lh re r f ach l i chen Q u a l i f i k a t i o n v o r a l l e m 

e i n pe rsön l i ch überzeugender Gesprächspar tner f ü r Füh rungsk rä f t e 

u n d M i t a r b e i t e r unseres Hauses sein k ö n n e n . Idea le rwe ise b r i ngen 

Sie E r f a h m n g e n als zwe i t e r M a n n in e i n e m großen Hande lsun te r 

n e h m e n m i t . N a c h e iner q u a l i f i z i e r t e n l )e t r i ebsw i r t scha f t l i chen A u s 

b i l d u n g so l l ten Sie mindes tens f ü n f b is acht Jahre n a c h w e i s l i c h 

e r f o l g r e i c h tä t i g gewesen sein und berei ts M i t a r b e i t e r ge füh r t hat ten. 

I h r A l t e r so l l te z w i s c h e n 32 u n d 4 0 Jahren l i egen . 

W i r b ie ten I hnen e ine hiesonders ansp ruchsvo l l e A u f g a l i e m i t e i n e m 

hohen M a ß an E i g e n v e r a n t w o r t u n g u n d he raus fo rde rnden Perspek

t i v e n . I n unserem Hause - Standor t ist O b e r f r a n k e n - finden Sie e i n 

o f fenes u n d ko l l eg ia les mensch 

l iches U m f e l d vor . D i e V e r t r a g s b e d i n g u n g e n s ind e r fo lgso r i en t i e r t 

u n d w e r d e n Sie zu f r i edens te l l en . 

Ih re B e w e r b u n g er re ich t uns über d ie beauf t ragte K Ö N I G S T E I N E R 

A G E N T U R U N D P E R S O N A L B E R A T U N G G M B H . A l t e W e i n 

steige 4 0 , 

7 0 0 0 Stu t tgar t 1. D e r Bera ter , H e r r E F I N G E R , bean twor te t Ih re 

V o r a b f r a g e n g e m e unter T e l e f o n 0 7 1 1 / 6 0 4 2 4 2 . 

KÖNIGSTEINER AGENTUR 



Das Tüpfelchen auf dem I: Plaut-Software. 
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I n t e r n a t i o n a l 
Business 

M a c h i n e s g 

Controlling 
und CIM. 
Mit Plaut 
Software. 
Richtige Entscheidungen bedürfen schneller 
und genauer Informationen. 
Grenzplankosten- und Deckungsbeitrogsrech-
nung integriert mit Produktionsplanung und 
-Steuerung, Materialwirtschaft und -disposition, 
Auftragsbearbeitung, Finanz- und Anlagen
buchhaltung, Investitionsplanung. 

ICosten und Erfolg können geplant und kontrollied 
werden: Mit Software-Systemen von Plaut 
IM 100, M 110, M 1201 und SAP (M 110/RI. 

M 1 2 0 - neue Sof tware für mittelständische 
Unternehmen mit I B M A S / 4 0 0 . 

Software, Einführungs- und Anwendungs
beratung aus einer Hand! Seit über 40 Jahren 
Projekterfahrung in Industrie sowie in größeren 
)ienstleistungs- und Handelsunternehmen. 

P e r f e k t i o n i n S o f t w a r e 

P L A U T 
Plaut Software GmbH, Max-von-Eyth-Str. 3, D-8045 lsmaning/München,Tel. 10891 96099-0, Fax 96099-111,Tx. 898628 

Plaut Software AG,Villa Wellingtonia, CH-6918 Figino,Tel. 10911601501, Fax 601456,Tx. 8 44 780 


