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Das Unternehmen 
Das Unternehmen Peter Kölln 

wurde 1820 gegründet und ver

steht sich heute als Spezialist für 

die menschliche Haferernährung. 

In diesem Bereich werden neben 

den t rad i t ionel len Haferf locken 

auch Müsl iprodukte und andere 

Cerealien angeboten. Die Pro

duktpalet te umfaßt über 300 

Ar t ike lvar ianten, die in drei Sort i 

menten im In- und Ausland ange

boten werden. 

MIKsolution 
bei Peter Kölln 
MIS und EIS 

auf al len 

Führungsebenen 

Winf r ied Rostock, 

Köl lnf lockenwerke, 

Leiter Control l ing 

Lösung 
Das gesuchte IVlanagement-lnfor-

mationssystem (MIS) sol l te nicht 

nur den geforderten betr iebswir t 

schaft l ichen Grundrahmen abbi l -

AnalysB BetriebGleistung 
Marz 1993. Gesamt 

Urplan/ Is l -Veigle ich 

kuiriil«n.(MioDM) 
Urplan/Ist-Abweichung 

kumuli*n, (ortiait -.(%} 
Q M u m UTplan-U Uin 190» 

Ausgangssituation 
Der Faktor Information hat bei 

Peter Kölln zunehmend an Bedeu

tung gewonnen. Er stel l t einen 

entscheidenden Erfolgsfaktor bei 

der Beherrschung der zunehmen

den Umwelt- und Marktdynamik 

dar. Die wachsende Komplexität 

der Abläufe und die damit häufig 

einhergehende Bildung von Spe

zial istentum erfordern zunehmend 

deta i l l ier te Informationen und 

kürzere Reaktionszeiten. 

Diese Umstände öffneten bei 

Peter Kölln den Weg zu einer 

neuen Informat ionspol i t ik , deren 

instrumentei le Basis PC-gestützte 

Komponenten sind. 

Die hier dargestellten Werte sind lediglich 
Beispieldalen 

den, sondern auch die Darstel

lung verschiedener Pläne und de

ren Abhängigkeiten untereinan

der sowie komfortable Ver

gleichs- und Vorschaurechnungen 

ermögl ichen. Die heutige Lösung 

auf der Basis von MIKsolut ion 

stel l t ein auf das Unternehmen 

zugeschnittenes Gesamtkonzept 

dar, das die Ebenen st rategi 

sches, takt isches und operatives 

Control l ing umfaßt. Der MIS-Ein-

satz führte dazu, daß heute Ent

scheidungen fundierter, sicherer -

und schneller getrof fen werden 

können. 

4 
MIK-GENERATOR 

Systemausbau 
Während die ersten Anwendungs

systeme noch gemeinsam mit 

dem Lizenzgeber und einem Bera--

tungspartner konzipiert und gene

riert wurden, so führte die Ent

scheidung zum Kauf der Entwick

lungsumgebung MIK-GENERATOR 

dazu, daß schnell we i te re , eigen

entwickel te Anwendungen hinzu

kamen. Der inzwischen vollzoge

ne Umstieg von TZ-INFÜ auf MIK-

INFO unter OS/2 hat die MIS-

Anwender im Hause Kölln über

zeugt. 

Ein ausgefei l tes Kostenrech

nungssystem auf der Basis einer 

f lex ib len Plankostenrechnung ist 

heute ebenso erfolgreich im Ein

satz w ie ein System zur Planung 

und Kontrolle der Invest i t ionen. 

Systeme für das Personalcontrol

l ing sowie für die Einsatzbereiche 

Produkt ionscontrol l ing und Lo

gist ikcontro l l ing sind in Arbeit . 

M i t der Entscheidung zu ei 

nem einzigen, zentralen Informa

t ionssystem für das ganze Unter

nehmen änderte sich auch das 

Procedere des Informationsaus

tausches drast isch. Heute können 

alle Führungskräfte die Informa

t ionen der einzelnen Anwen

dungssysteme direkt über ihre 

Arbeitsplatzrechner abrufen. Al le 

Führungskräfte setzen sich mo

natl ich einmal in Form von Work

shops und strategischen Pla

nungssitzungen zusammen, um 

die Ergebnisse der Geschäfts

tät igkei t zu präsentieren und in

terpret ieren - sozusagen inter

akt iv, gleich mit Hi l fe einer LCD-

Projektion. Dies hat dazu geführt , 

daß heute im Unternehmen eine 

»gemeinsame Sprache« und abge

st immte Sichtweise vorherrschen. 

MIK-EIS 

TZ-INFO 
M I K I N F O MIK.REPORT 

^ 5 = 

MIK-INTERFACE 

Executive-Informationssystem 
Das zur Zeit in der Entwicklung 

bef indl iche Executive-Informa

t ionssystem MIK-EIS im Hause 

Peter Kölln w i rd auf den Daten 

der einzelnen MIS-Anwendungen 

sowie auf zusätzlichen externen 

Informationsquel len basieren. Die 

optischen Warnpunkte werden 

auf relevante Informationen hin

weisen, um dann den Durchgriff 

auf die Datenbasis via »dri l l -

down« zu gewähr le is ten. 

In einem nächsten Schritt ist 

der wei tere Ausbau des EIS 

durch die Einbindung von Daten 

aus GENIOS-Wirtschaftsdaten-

banken geplant. 

Damit steht Peter Kölln die 

gesamte Produktpalette von 

MIKsolut ion zur Verfügung. 

MIK 
TZ-INFO, MIKINFO, MIK-EIS 
und MIK-GENERATOR 
sind Produkte der 

MIK - Gesellschaft 
für Management 
und Informatik mbH, 
Konstanz 
Seestraße 1 

D 78464 Konstanz 

Telefon 0 75 31 - 98 35 - 0 

Telefax 0 75 31 - 6 70 80 
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VERANLASSUNGSORIENTIERTE 
KOSTENRECHNUNG 

Dr. Albrechl Deyhle 

Z u den Liebl ingswörtern der Kostenrechnungs-Fachleute gehört "verursachungsgerecht" . So 
m ü s s e man alles erfassen, damit die V e r u r s a c h u n g s ichtbar wird . 

Da die Menschen nicht nur aus Kopf bestehen, sondern auch aus dem, was "drunter" ist, wird 
das Wort Verursachung doppel t gehört - e inmal mit d e m Verstand und z u m anderen mit der 
persönl i chen Reakt ion : "Verursacht hat 's , wer schuld dran ist". 

Desha lb ist die stetig zit ierte verursachungsgerechte R e c h n u n g noch nie mit Begeis terung 
a u f g e n o m m e n worden. 

L ieße sich nicht besser sagen veranlassungsor ient ier te R e c h n u n g ? Veranlassen kann m a n 
gestern nichts mehr . Veranlassen kann ich erst e twas morgen . A u ß e r d e m ist i m m e r j emand in 
seinen Fähigkeiten angesprochen, wenn man auf Veranlassendes in se inem Bereich unterstüt
zend aufmerksam macht . Die Hilfe des Control lers dabei ist eher eingeladen als weggeschoben. 

Verursachungsgetreu heißt auch immer "woher k o m m e n Ihre Zahlen" . Also wird man oft in die 
Z u s a m m e n s t e l l u n g der Zahl zurückgedrängt . Veranlassungsor ient ier t w ü r d e die Frage aus
lösen: W i e soll ich es a m besten v e r a n l a s s e n . . . Und gerade dabei könnte die Support -Rol le des 
Control lers gefragt sein. 

Veranlassungsorientiert ist entscheidungsorientiert . Die Beeinf lußbarkeit der Kosten ist im 
Vordergrund - das more lean management . Oft ist es nur die Redakt ionsarbe i t an den 
Ber ichts formularen und der Sprachgebrauch , der zu verbessern ist. 

U n d das ist z u m G l ü c k in j e d e r m a n n ' s und jeder frau 's persönl iche H a n d gegeben. Also kann 
jeder in der Control lerarbei t s tets j eden Tag von n e u e m aus sich selber heraus besser wirken . 

Alles G u t e 
Ihi 1 
Dr. A. D e y h l e 
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ERFOLGREICHE 
KOMMUNIKATION 
IM CONTROLLING 
mit Beispielen aus der 
Versicherung 

Dr. Helga Kirchner, 
Kommunikationsberatung, 
Himmelgeister Landstr. 75, 
40589 Düsseldorf 

i 

Dr. Wilhelm Kirchner, Geschäfts
führender Gesellscliafter, 
has Consulting Partner GmbH, 
Osterbekstr. 90 a, 22083 Hamburg 

von Dr. Helga Kirchner und Dr. Wilhelm Kirchner, Düsseldorf / Hamburg 

1. Was Controlling mit Kommunikation zu tun hat 

In der täglichen Unternehmenspraxis ist häufig zu 
beobachten, daß Controllingprojekte, die vom sach
lichen Inhalt und vom methodischen Vorgehen her 
gut und richtig erarbeitet wurden, allein an der 
kommunikativen In-Kompetenz des Controllers und 
an damit produzierten kommunikativen Mißver-
ständnissen scheitern oder bestenfalls erst mit erheb
licher zeitlicher Verzögerung umgesetzt werden. 
Erfahrene Controller sagen, daß sie 80 Prozent ihrer 
Zeit mit Kommunikation und 20 Prozent mit inhalt
licher Arbeit verbringen. Insofern ähneln sie Füh
rungskräften, deren überwiegende Tätigkeit auch 
kommunikativer Art ist, wie Untersuchungen gezeigt 
haben. 

Wie lassen sich also Controlling und Kommunikation 
optimal aufeinander abstimmen? Hierzu einige 
Ansätze: 

Unter Controlling werden heute im allgemeinen die 
Aufgaben, Prozesse, Aktivitäten und Instrumente 
zusammengefaßt, die der zielorientierten Steuerung 
des Unternehmensaufallen Führungsebenen dienen. 
Controlling ist also eine führungsunterstützende 
Dienstleistungsfunktion, deren Aufgabe es ist, 
durch Entwicklung und Bereitstellung von Instru
menten und "know how" die Planungs-, Infor-
mationsversorgungs- und Uberwachungssysteme im 
Unternehmen einzurichten und zu koordinieren. 
Controlling systematisiert und unterstützt dadurch 
den Selbststeuerungsprozeß der Linienmanager. 

Im Hinblick auf die Unternehmensführung ist mit 
Controlling aber auch die zielorientierte Steuerung 
selbst gemeint. 

Schließlich steht Controlling für eine bestimmte 
Denkweise, für eine handlungssteuernde Maxime, 
der sich jeder an verantwortlicher Stelle verpflichtet 
fühlen muß. Somit ergibt sich eine enge Wechselwir
kung zwischen dem Controlling und dem gelebten 
Führungsstil im Unternehmen. 

Bei einer erfolgreichen Kommunikation wird 
vorausgesetzt, daß das, was der eine sagt, und das, 
was der andere versteht, identisch ist. Die Praxis 
zeigt jedoch, daß das Mißverstehen eigentlich die 
Regel ist. So ruft beispielsweise Controller Meyer bei 
Vertriebsleiter Schmidt an und möchte wegen der 
Nachkalkulation des Werbeprojektes "Autover
sicherung hat Vorfahrt" einige Auskünfte haben. 
Controller Meyer hat sich vorgenommen, die Kosten
kalkulation mit einem neuen EDV-System transpa
renter zu gestalten, während Vertriebsleiter Schmidt 
zunächst einmal darüber nachdenkt, "was wollen die 
denn schon wieder von mir"... Er geht schon un
willig auf die Terminwünsche seines Kollegen ein 
und nimmt sich vor, nur das an Informationen 
herauszugeben, was der Kollege fordert. Er fühlt sich 
kontrolliert und in seiner Arbeit gestört. Im Unterbe-
wußtsein meldet sich gleichzeitig ein Alarmsignal, 
das folgende Gedanken auslösen kann: "Habe ich 
auch alles richtig gemacht? ... Wollen die mir jetzt 
Fehler nachweisen ..., oder soll ich vielleicht künftig 
alles anders machen...?'. 

An diesem Beispiel wird deutlich, daß jede Kommu
nikation einen Inhalts- und einen Beziehungs
aspekt hat. Der kommunikative Inhalt - also das, 
was einer sagt - bezieht sich auf die Sache (Beschaf
fung von Informationen über das Werbeprojekt), 
während das, wie einer etwas sagt oder versteht, 
etwas über die Beziehung zwischen den beiden 
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Kommunikationspartnern aussagt. Eine ganz ein
fache Anfrage nach Zahlen aus den letzten drei 
Projektjahren kann zu heftigen Spekulationen bei den 
Betroffenen führen, die der Controller weder beab
sichtigt noch vielleicht vorher bedacht hat. Da gerade 
Unsicherheiten zu Vermutungen führen, die unter 
Umständen gekoppelt sind mit negativen Erfahrun
gen aus der Vergangenheit, ist es für den Controller 
wichtig, die Begleit-Emotionen beim Gesprächs
partner zu erkennen und zu berücksichtigen. 

Für eine effektive Kommunikation ist es von ganz 
entscheidender Bedeutung, ob die Führungskräfte 
des Unternehmens das Controlling als Bedrohung für 
ihre Tätigkeiten ansehen oder nicht. Wird beispiels
weise die Anforderung von Datenmaterial als be
drohlich für die eigene Person gewertet, so wird auf 
der Beziehungsebene mitbestimmt, welche Informa
tionen freiwillig hergegeben werden und welche 
nach Möglichkeit verschwiegen, zurückgehalten oder 
nicht angesprochen werden. 

Darüber hinaus prägt die im Unternehmen vorherr
schende Kulturdie Kommunikation zwischen den 
Mitarbeitern und trägt dazu bei, ob in einem Klima 
des gegenseitigen Vertrauens d ie Kommunikations
partner um-der-Sache-willen miteinander "streiten", 
oder ob in einem Klima des Mißtrauens eher die 
eigene Position verteidigt wird, nach dem Motto 
"nur-keinen-Fehler-zugeben". In einer Mißtrauens-
kultur ist man nicht bereit, anderen einen Einblick in 
das eigene Arbeitsgebiet zu geben. Die Beschaffung 
und Aufbereitung von Informationen wird in einer 
solchen Kultur sehr erschwert, da die Offenlegung 
von Zahlen oder Arbeitsergebnissen unerwünscht ist. 
Schließlich muß man damit rechnen, zur Rechen
schaft gezogen zu werden, weil Mißerfolge nur zu 
gerne einem "Sündenbock" in die Schuhe geschoben 
werden, während Erfolge dem einzelnen meist miß
gönnt werden. 

In einer Vertrauenskultur werden dagegen Mißerfol
ge eher an der Sache festgemacht, mit dem Ziel, hier 
Verbesserungen vorzunehmen, damit dies in Zu
kunft vermieden werden kann. Nicht die Suche nach 
einem Schuldigen steht im Vordergrund, sondern die 
Bereinigung der Sache. Ist eine Maßnahme erfolg
reich, so kann dieser Erfolg geteilt werden, da man ja 
hieran beteiligt war. Eine positive Arbeitsmotivation 
ist in einem Klima der Offenheit und des Vertrauens 
vorherrschend. 

Schon diese wenigen Beispiele zeigen, daß ( 1 ) 
Controlling in den Führungsprozeß eingreift - eine 
wichtige Erkenntnis, d ie der Controller bei seiner 
Arbeit immer vor Augen haben sollte - und daß (2) 
Controlling nur in einer Vertrauenskultur funktionieren 
kann, in der jeder bereit ist, seine eigene Perspektive 
in den Planungsprozeß einzubringen und insofern 
auch jeder mit seiner Perspektive "recht" hat. Eine 
Mißtrauenskultur mit Vorgaben "von oben" führt 
zwangsläufig zu einem Mauern "von unten" und 
damit immer zu suboptimalen Ergebnissen. In einem 
vertrauensvoll gelebten Controllingprozeß werden 
die Ziele von oben (goals) und die Ziele von unten 
(targets) zu vereinbarten Zielen (objektives), an de
nen dann die Arbeitsergebnisse gemessen werden. 

2. Warum ein Controller effektiv kommunizieren 
können muß 

Die Informationsbeschaffung ist eine wesentliche 
Aufgabe des Controllers und ohne kommunikative 
Kompetenz des Controllers nicht denkbar. Schließ
lich ist der Controller darauf angewiesen, Daten
material aus der Vergangenheit zu erhalten, aufzu
bereiten und so zu transformieren, daß es beispiels
weise als Grundlage für strategisches Handeln in der 
Zukunft diskutiert werden kann. Hierfür sind in aller 
Regel Strategieprojekte durchzuführen, an denen alle 
Führungskräfte der Bereiche beteiligt werden müs
sen, die eine Perspektive zu dem Thema einbringen 
können (zum Beispiel Betrieb, Schaden, Rückversi
cherung, Innendienst, Außendienst, Funktions
bereiche). Dies setzt voraus, daß der Controller lernt, 
nicht nur auf der Inhaltsebene mit anderen zu kom
munizieren. Er muß auch auf die Beziehungsebene 
achten, um ein Klima des gegenseitigen Vertrauens 
aufzubauen, weil nur dann eine Basis für erfolgreiche 
Zusammenarbeit geschaffen werden kann. 

Die nachhaltige Sicherung der Unternehmensexistenz 
ist ohne wirksame Unterstützung durch Controlling
instrumente kaum zu lösen, insbesondere auf einem 
Markt, in dem sich die Umfeldbedingungen schneller 
ändern als dies in der Vergangenheit der Fall war. 
Das Wachstum der Unternehmen und die 
Vernetzung der arbeitsteilig ausgeführten Tätigkeiten 
erfordern eine geeignete Steuerung und Abstimmung 
der Arbeitsabläufe im Unternehmen. Aus diesen 
Erfordernissen haben sich drei Hauptaufgaben des 
Controlling herausgebildet, die Planung, die Über
wachung und die Informationsversorgung. 

Die Planungsaufgabe ist der Ausgangspunkt aller 
Controllingtätigkeiten, weil sie die Motivation der 
Führungskräfte, die Beteiligung an Konzeptionen 
sowie die Koordination von Tätigkeiten umfaßt. 
Diese Aufgaben haben verstärkt eine psychologische 
kommunikative Komponente, in denen sich der "Ruf" 
des Controlling dann dokumentiert. 

Die Zielplanung umfaßt hierbei die Festlegung lang
fristiger (Rendite, Wachstum, Marktanteil...), 
mittelfristiger (Investitionen, Personal, Organisation, 
Technik, Kooperationen...) und kurzfristiger Unter
nehmensziele (Arbeitsmengen und -zelten, Produkt
preise, Deckungsbeiträge für strategische Segmente, 
Budgets für Organisationseinheiten . . .) . In einem 
kooperativen Management werden diese Ziele im 
Planungsprozeß durch die beteiligten Manager aller 
Ebenen vereinbart. Im strategischen Management 
sind dabei Entscheidungen vorzubereiten und zu 
treffen, die die Wettbewerbsfähigkeit erhalten, weil 
die "richtigen Dinge am Markt" getan werden. 

Geht es um die Effizienz der eingesetzten Mittel (Per
sonal, EDV, Sachkosten etc.), also die "Dinge richtig 
tun", dann spricht man von operativem Manage
ment. Planungstätigkeiten sind sowohl auf operativer 
als auch auf strategischer Ebene notwendig. 

Der Controller trägt dazu bei, indem er durch die 
Zusammenstellung von Informationen über die bis-
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herige Entwicklung, über voraussichtliche und tat
sächliche Abweichungen vom Plan sowie über wahr
scheinliche Entwicklungstrends Grundlagen für stra
tegische Entscheidungen der Manager vorbereitet. 
Die Entscheidung über diese Untemehmensziele (z. 
B. Profilierung am Markt, Konzentrationsstrategien, 
Kundengruppenstrategien) können durch sorgfältig 
vorbereitete Analysen über Erfolgspotentiale am 
Markt unterstützt werden. Der Controller ist hierbei 
gewissermaßen Sparringspartner des Managers, 
indem er durch Fragen alle Perspektiven ins Ge
spräch bringt und durch differenzierte Analysen 
neue Perspektiven erschließen hilft. 

Der Aufbereitung solcher Informationen kommt 
also eine enorme Bedeutung zu. Darüber hinaus ist es 
notwendig, daß der Controller über rationelle Metho
den der Vermittlung von Informationen verfügt. 
Hierzu gehört sowohl die Auswahl und Didaktik als 
auchdieVisualisierung von Informationen. 

Als Beschaffer von Informationen muß der Controller 
mit allen organisatorischen Einheiten des Unterneh
mens kooperieren. Diese Kooperationsaufgabe kann 
er jedoch nur bewältigen, wenn er über spezifische 
Fertigkeiten verfügt, die ihn als Moderator, Informa
tor, Präsentator und Konfliktmanager auszeichnen. 

Ein Beispiel soll die psychologisch-kommunikativen 
Anfordemngen an den Controller verdeutlichen: 

Der Controller hat die Aufgabe, eine Vergangen
heitsanalyse durchzuführen, in der die Service
qualität der Geschäftsstellen untersucht werden 
soll. Besonders in drei Geschäftsgebieten hat es 
Wachstumseinbußen gegeben. Es ist zu prüfen, 
welche Ursachen man hierfür ermitteln kann. 

l y Nun könnte der Controller im stillen Kämmer
lein überlegen, mit welchen Kriterien kann man 
die Kundenzufriedenheit messen. Er erstellt 
einen Kriterienkatalog, in dem der Kunde bei
spielsweise einschätzen soll, ob er mit der 
Schadenregulierung zufrieden ist, wiedie telefo
nische Erreichbarkeit der Geschäftsstelle ist usw. 
Mit dem Ergebnis seiner Überlegungen geht er 
nun zur Geschäftsstelle und konfrontiert die 
dortigen Führungskräfte mit seinem Kriterien
katalog. 

CF' Es ist leicht vorstellbar, daß der Controller bei 
dieser Vorgehensweise eher auf Abwehr, Ängste 
und Vorbehalte der Führungskräfte stößt. Eine 
Sammlung von Datenmaterial wird ausgespro
chen schwierig, weil die Betroffenen weder die 
Zielsetzung noch die hiermit verbundenen Maß
nahmen kennen und beeinflussen können. 

HP" Hier wäre eine Beteiligung der betroffenen Füh
rungskräfte notwendig, um die Gründe für das 
zurückgegangene Wachstum zu ermitteln. Der 
Controller müßte dann jedoch als Moderator auf
treten und mit den Beteiligten eine Situations
analyse erstellen. Er muß koordinieren zwischen 
den Beteiligten und im Kommunikationsprozeß, 
die Ergebnisse festhalten und die Führungskräfte 
motivieren, "Fehler" der Vergangenheit aufzu
decken mit dem Ziel, diese in der Zukunft zu 
vermeiden. 

US" Führungskräfte, die sich ernst genommen fühlen, 
sind dann auch bereit, neue Wege zu beschreiten 
und mitzutragen, wenn sie wissen, warum diese 
Daten benötigt werden und was mit diesen Infor
mationen gemacht werden soll. 

Für den Controller bedeutet das, daß er zunächst 
eine Vertrauensbasis schaffen muß, in der es mög
lich ist, "Fehler" aus der Vergangenheit nicht per
sönlich zu nehmen, sondern sie als Herausforde-
mngzu betrachten. Das gemeinsame Ziel, diesen 
"Fehler" zu vermeiden, führt dazu, in der Sache 
weiterzukommen. Leider ist das "Nachkarten" und 
den anderen die "Schuld für Versäumnisse" zu
schieben noch die Regel. Wer jedoch etwas verän
dern möchte, muß andere davon überzeugen, daß sie 
ihre Arbeit besser und effizienter erledigen, wenn sie 
in einer offeneren Atmosphäre über Problemfelder 
miteinander reden können. Dies trifft insbesondere 
dann zu, wenn der Controller mit der Überwachung 
und Berichterstattung von Ziel-Ist-Abweichungen 
beschäftigt ist. 

Die Kontroll- oder Überwachungsfunktion des 
Controllings ist daher auch eine besonders schwieri
ge Aufgabe. Einerseits soll der Controller mit den 
Führungskräften vertrauensvoll zusammenarbeiten, 
andererseits hat er die Aufgabe, Abweichungen vom 
Plan sofort zurückzumelden. So kann die Steigerung 
der Reisekosten im Ressort Vertrieb damit verbunden 
sein, daß neue Märkte erschlossen werden, wie z. B. 
durch verstärkte Reisetätigkeit in die neuen Bundes
länder, oder eine unkontrollierte Zunahme bei einzel
nen Organisationseinheiten durch Buchung von 
Spitzenhotels statt einer preisgünstigen Alternative. 

Diese sachbezogenen Gründe lassen sich klären und 
stellen keine Bedrohung für die Führungskräfte dar. 
Anders sieht es jedoch aus, wenn die Reisekosten 
gestiegen sind, ohne eine vernünftige Erklärung 
dafür abgeben zu können. Diese Abweichung kann 
dann dazu genutzt werden, die Reisekosten für die 
nächsten Monate zu senken (aktiv-positiveStrategie) 
oder in Ratlosigkeit zu verfallen (passive "Strategie" 
und abwarten, ob die Kosten von alleine wieder zu
rückgehen) oder eine aktiv-negative Strategie, die 
Statistik über die Reisekosten als fehlerhaft bezeich
nen, "die haben wieder mal nicht richtig gerech
net...'. Bei einer negativ-aktiven Strategie geht es 
eher um Schuldzuweisungen im Stile "bei mir im 
Ressort läuft alles prima, nur die anderen sind nicht 
okay". 

Eine Rückmeldung über eine Abweichung wird im
mer dann von den betroffenen Führungskräften als 
Bedrohung wahrgenommen, wenn die Ursachen 
einer solchen Abweichung unklar sind. In solchen 
Fällen werden Zuschreibungen von Schuld vorge
nommen, die je nach Persönlichkeitsprofil in Selbst
vorwürfe (eigenes mangelhaftes Management) mün
den oder auf andere Personen übertragen werden. 
Diese Übertragung nennt man situative Zuschrei-
bung von Ursachen (sollen die anderen Bereiche 
doch erst mal ihre Reisekosten senken...). 

Der Mitteilung von Abweichungen kommt also eine 
ganz besondere Bedeutung zu, da von dieser Mit-
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teilung abhängt, ob die betroffene Führungslcraft in 
dieser Abweichung einen Angriff auf ihre Person 
(Fähigkeiten und Fertigkeiten) sieht oder eher die 
Chance zur Behebung von Mißsländen. Aus diesen 
Gründen sollte der Controller einige Kenntnisse über 
Persönlichkeitentheorien haben, da sonst jede 
Begegnung mit der Führungskraft X zu einem 
Schlagabtausch werden kann. Es wird dann nicht an 
der Sache gearbeitet, sondern an der Beziehung. 
Gewinner-Verlierer-Spiele bedeuten jedoch nur 
kurzfristigen Erfolg, da beim nächsten Spiel der 
Gewinner auch Verlierer sein kann. Ein Controller 
darf diese Spiele nicht mitspielen! 

3. Kommunikationsstrategien für den Controller in 
den verschiedenen Kommunikationsfeldem 

Die Tätigkeitsfelder des Controllers können in einem 
Regelkreis dargestellt werden, in dessen Zentrum die 
kommunikative Kompetenz liegt, da ein großer Teil 
seiner Arbeit daraus besteht, in Kommunikations
prozessen Informationen zu beschaffen, aufzuberei
ten, weiterzugeben, zu besprechen oder Entschei
dungshilfen zu produzieren. Die einzelnen Arbeits
felder des Controllers sind in Abb. 1 zusammenge
faßt dargestellt. 

Jedes Kommunikationsfeld hat spezifische Aspekte, 
deren Kenntnis dem Controller in Kommunikations
situationen helfen, hiermit besser fertig zu werden. 
Diese Aspekte sollen für die einzelnen Felder näher 
beschrieben werden. 

3.1 Wie man Ziele vermittelt 

Die Offenlegung der Unternehmensziele in Abspra
che mit den Managern führt letztlich dazu, daß die 
Ziele (vgl. Abb. 1) nur dann realisiert werden 
können, wenn sie in einem Kommunikationsprozeß 
abgeklärt worden sind. Eine von allen getroffene 
Entscheidung wird eher respektiert und räumt von 
Anfang an mit Spekulationen auf, als Entscheidun
gen, die von einer übergeordneten Stelle verfügt 
werden. Mitwissen fördert die Mitverantwortung 
und wenn alle über das gleiche Wissen verfügen, 
sind "Gerüchte" überflüssig. 

Wird eine Entscheidung beispielsweise nach der 
Methode Ausrufungszeichen "So-wird-es-gemacht" 
getroffen, muß man sich nicht wundern, daß solche 
Entscheidungen bei den Betroffenen Narben hinter
lassen, die auch Auswirkungen auf das Selbstwert
gefühl der Betroffenen haben. Indirekt wird damit 
vermittelt, sie sind es nicht "wert", in den Entschei-
dungsprozeß einbezogen zu werden. So kann eine 
vielleicht sachlich richtige Entscheidung dazu führen, 
daß die Führungskräfte des Unternehmens sich auf 
der Beziehungsebene "getroffen" fühlen und diese 
Entscheidung resignativ oder oppositiv hinnehmen. 
Ein Beispiel soll dies kurz verdeutlichen: 

Der Vorstand eines Unternehmens kommt aufgrund 
einer Kostenanalyse, die der Controller in der Scha
denabteilung durchgeführt hat, zu dem Entschluß, in 
Zukunft Schäden, die einen Betrag von 100 DM nicht 
überschreiten, sofort auszuzahlen. Eine interne 
Prüfung auf Rechtmäßigkeit würde hier weitaus 

Zielvereinbarung durch 
Kommunikat ton 

Entscheiden durch K o m m u n i k a t i o n 

u n d Transparenz des Is t -Zusatndes 

M o t i v a t i o n durch 
K o m m u n i k a t i o n 

De lega t ion und M i t v e r a n t w o r t u n g 

d u r c h K o m m u n i k a t i o n 

Abb. 1: Kommunikationsfelder im Controlling. In Anlehnung an Ferguson (1973,23) Lit.: Ferguson, I. R. C: (1973) 
Management by Objectives in Deutschland, Frankfurt 
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mehr innerbetriebliche Kosten verursachen. Daher ist 
es billiger, den Schaden sofort zu regulieren. 

Wird diese sachlich fundierte Entscheidung den 
Schadensachbearbeitern mitgeteilt, ohne daß sie am 
Entscheidungsprozeß beteiligt worden sind, können 
folgende Begleitemotionen bei den Betroffenen aus
gelöst werden: 

- Das Selbstverständnis der Betroffenen wird ange
griffen, weil auf der Beziehungsebene mitgeteilt 
wird, daß das, was man bisher gemacht hat, Geld
verschwendung ist. 

- Außerdem schwingt mit, daß die Betroffenen es 
nicht "wert" sind, am Entscheidungsprozeß betei
ligt zu werden. Es fehlt wohl an Intellekt, Engage
ment oder Arbeitsmotivation usw. 

Mögliche Reaktionen sind Resignation oder Oppositi
on, die sich auf jeden Fall durch Unzufriedenheit mit 
den Gegebenheiten äußert. Die betroffenen Sachbear
beiter fühlen sich in ihrer Arbeit nicht ernst genom
men, da man ja auf einen Schlag auf ihre qualifizierte 
Prüfung der Schadenmeldu ng verzichtet und damit 
ihre Arbeit abqualifiziert. In der Praxis werden solche 
Entscheidungen dann als "am grünen Tische ent
wickelt" empfunden und führen zur Demotivation 
oder zu einem (un)bewußten Arbeiten gegen die von 
"oben" verordneten Ziele. 
Beides kann weder im Interes
se der einzelnen Mitarbeiter, 
noch im Interesse der 
Führungskräfte und erst recht 
nicht im Interesse des Unter
nehmens liegen. 

Klarheit, Sachlichkeit und Sensiti vität zu überzeugen
den Ergebnissen führen. Schließlich wollen die 
Führungskräfte ernst genommen werden. Sie erwar
ten innerhalb des Unternehmens eine klare Ziel vor
gäbe, die ihnen helfen kann, sich eindeutigen und 
gerechten Maßstäben zu stellen. Eine Beteiligung an 
der Zielsetzung unterstützt die Motivation, sich bei 
der Realisierung der Ziele zu beteiligen. 

3. 2 Wie der Controller die Führungskräfte am Plan-
prozeß beteiligt 

Um planen zu können, müssen die gemeinsam erar
beiteten Ziele durch Datenmaterial gestützt werden. 
Dies ist jedoch nur dann möglich, wenn der 
Controller sich Informationen und Daten beschaffen 
kann, die sowohl den Ist-Zustand als auch den SoU-
Zustand dokumentieren. Hierbei ist er auf die Mitar
beit der Kollegen angewiesen. Deshalb sollteer fol
gende Aspekte bedenken: 

Zunächst ist er als Informationsbeschaffer aktiv, d. h. 
er muß auf andere Führungskräfte zugehen, da er 
von anderen Bereichen Zahlen, Fakten oder Informa
tionen haben möchte, wie z. B. Zahlenmaterial, "Die 
K-Schadenquote liegt bei 76 %". Die Aufgabe des 
Controllers besteht dann darin, aus diesem Daten
material Informationen zusammenzustellen, die eine 

An diesem Beispiel wird deut
lich, daß die Führungskräfte, 
die in den verschiedenen 
Kommunikationsfeldern nicht 
an diesen Prozessen beteiligt 
worden sind, eher die Nachtei
le als die Vorteile sehen, die 
mit der getroffenen Entschei
dung verbunden ist. Um ein 
Gegeneinander zu vermeiden, 
sollten Führungskräfte früh
zeitig in diesen Prozeß ein
gebunden werden und schon 
in einem Ziel vereinbarungs-
gespräch auf die kommenden 
Situationen eingestimmt wer
den. Dazu ist es notwendig, 
verschiedene Aspekte zu be
rücksichtigen, die der 
Controller als Moderator eines 
Zielvereinbarungsgespräches 
mit den Betroffenen erarbeiten 
sollte. In der folgenden Abb. 2 
sind die wichtigsten Aspekte, 
die man hierbei berücksichti
gen sollte, zusammengefaßt 
dargestellt. 

Zielvereinbarungsgespräche 
können nur durch Offenheit, 

Offenheit 

• Ziele zur Datensammlung 
gemeinsam offenlegen; 

• überschaubare Ziele festle
gen; 

• die Führungskraft muß wis
sen, woran sie ist; , 

Die Führungskraft erwartet 
Beteiligung 

Klarheit 

Ist-Zustand als Datenbasis 
herausarbeiten: 
Soll-Zustand planerisch er
mitteln; 
Maßnahmen zur Zielerrei
chung realistisch festle-
gen 

Die Führungskraft fordert 
eindeutige Ziele 

Sensitivität 

Die Zielkontrolle sollte 

• sachlich sein; 
• "Fehler" sollten von der 

Führungskraft selbst er
kannt werden; 

• Fremdkontrolle sollte durch 
Selbstkontrolle abgelöst 
werden; 

Die Führungskraft will Aner
kennung und Selbstverant
wortung; 

Sachlichkeit 

Die Ziele sollten 

• sachlich und für alle ver
bindlich sein; 

• betriebseinheltllcti und a l 
len bekannt sein; 

• allgemein überprüfbar sein; 

Die Führungskraft wünscht 
Beschränkung der Kontrolle 
auf das wirklich wesent
liche] 

Abb. 2: Wie kann ich Ziele vereinbaren? 
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Interpretation dieser Zahlen erleichtern. Ein Ver
gleich zwischen den Schadenquoten verschiedener 
Unternehmen zeigt beispielsweise, daß die Kraftfahr
zeug-Schadenquote in dem Versicherungsunter
nehmen X10 %-Punkte über der Schadenquote des 
Versicherungsunternehmens Y liegen. 

Darüber hinaus muß der Controller statistische Werte 
aus der Vergangenheit so transformieren, daß sie die 
Grundlagen für strategisches Handeln in der Zukunft 
möglich machen. Neben der Informationsbeschaf
fung (Datenbasis) gehört es also zu den Aufgaben 
des Controllers, die Daten so aufzubereiten, daß sie 
zur Entscheidungsfindung beitragen (vgl. Abb. 1). 
Da das gesamte innerbetriebliche Berichtswesen mit 
allen Einrichtungen, Mitteln und Maßnahmen zur 
Erfassung von Informationen, ihrer Aufbereitung 
und Weiterleitung ohne Kommunikation nicht denk
bar ist, kann ein gut funktionierendes Controlling 
ohne kommunikative Kompetenz des Controllers auf 
Dauer nicht funktionieren. 

Hierzu gehört auch, die Menge der anfallenden Da
ten so zu reduzieren, daß kein Überangebot von 
Daten produziert wird, was leicht dazu führt, daß ein 
"Zuviel" an Information entsteht. Die Betroffenen 
fühlen sich bei einem solchen Überangebot überfor
dert und legen das Datenmaterial zur Seite, so nach 
dem Motto "zuviele Informationen verwirren nur". 
Eine Entscheidung kann erst dann getroffen werden, 
wenn die Transparenz des Ist-Zustandes durch ge
meinsame Kommunikation gelungen ist. 

Die Präsentation der Daten, sowohl schriftlich als 
auch mündlich, muß also so gestaltet sein, daß man 
sich einen Überblick verschaffen, aber bei Bedarf 

Ziele bekannt machen 

In der Arbeitsgruppe 
. individuelle Ziele ermitteln 
• übergeordnete Ziele ver

deutlichen 
. Arbeitsziel aufzeigen 

Durch N/Iitwissen entsteht 
Verständnis 

auch in die Tiefe gehen kann. Nicht die Quantität der 
Daten ist entscheidend, sondern die Qualität, in der 
die Informationen zusammengestellt und aufbereitet 
werden. In Abb. 3 ist das Vorgehen für ein Informa
tionsgespräch, das mit dem Ziel geführt wird, Plan
daten zu erfassen, in Form eines Vier-Felder-Schemas 
dargestellt. 

Die Ergebnisse dieser Arbeit müssen visualisiert, 
kommuniziert und moderiert werden. Im Zentrum 
aller Controllingtätigkeiten steht damit wiederum die 
kommunikative Kompetenz, mit der Ziele für strate
gisches Handeln im Unternehmen ausgehandelt 
werden müssen. Diese planerische Kompetenz Auf
gabe, die im kommunikativen Prozeß abgesprochen 
und mit den Unternehmenszielen in Einklang ge
bracht werden muß, findet erst dann eine breite Basis 
und Zustimmung, wenn sie durch aktive und alle 
Persf)ektiven berücksichtigende Kommunikations
prozesse zustande gekommen sind. Dann besteht 
auch eine Realisierungschance, daß diese strategi
schen Planungen auch operativ umgesetzt werden, 
weil die für die Umsetzung verantwortlichen Mana
ger ja selbst an der Planung beteiligt waren. 

In Abb. 4 sind einige Fragen zusammengestellt, deren 
Beantwortung dem Controller die Beschaffung und 
Auswertung von Informationen für seine Arbeit 
erleichtert. 

3. 3 Entscheiden 

Sind die Führungskräfte in den Prozeß des "Ziele 
setzen" und für die Zukunft planen mit einbezogen 

worden, so ist die Entscheidung, 
nach denen im Unternehmen diese 
Ziele realisiert werden, in einem 
weiteren Gespräch notwendig. Im 
folgenden Vier-Felder-Schema 
werden die wichtigsten Aspekte, 
die der Controller in dieser Phase 
berücksichtigen sollte, zusammen
gefaßt. 

Befürchtungen ausräumen 

In der Arbeitsgruppe 
Widerstände aussprectien 
lassen 
positive Aspekte verstärken 

Durcti Erklären entstefit 
Akzeptanz 

Zielerreichung 
vereinbaren 

Veränderungen ausprobie
ren 
Zielerreichung prüfen 
bei Mißerfolg die Sacfie 
neu überdenken 
nicht das Prinzip in Frage 
stellen 

Neue Ideen umsetzen bringt 
Erfolgserlebnisse 

Perspektivwechsei er
möglichen 

in der Arbeitsgruppe 
• durch Distanz eine höhere 

Motivationsbereitschaft er
zeugen 

• Sichtweise und Standorte 
öfter einmal ändern 

Durch Perspektivwechsel 
entstehen neue Ideen 

Abb. 3: Vier-Felder-Schema "Planen" 

FürdenEntscheidungsprozeß 
sollten alle Informationen, die als 
Fakten gesammelt worden sind, 
vorliegen. Vor- und Nachteile 
einer Entscheidung sollten durch 
Mitsprechen und Mitdenken sorg
fältig geprüft werden. Über Alter
nativen und Folgen der Entschei
dung sollte nachgedacht werden. 
Erst wenn Veränderungen, an 
deren Planung und Durchführung 
man mitwirken konnte, zur eige
nen Sache gemacht werden, ist die 
Bereitschaft, die Folgen der Ent
scheidung mitzutragen, gewährlei
stet. Die Transparenz der gegen
wärtigen Situation erleichtert die 
Entscheidungsfindung und ermög
licht eine Delegation von Aufga
ben und Mitverantwortung 
(vgl. Abb. 1). 
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Fragen Mittel Methoden 
Welche Kommunikati
onskanäle stehen mir 
zur Verfügung? 

Formelle Kanäle, In
stanzenwege, Be
richtswege, Tele-pro-
cessing-Leitung oder 
informelle Kanäle. 

Zur Auswertung dieser 
Informationen können 
quantitative und 
qualitative Analysen 
vorgenommen werden. 

Welche Kommunlkati-
onsmittel stehen mir 
zur Verfügung? 

Berichte, Formulare, 
Dateien, Karteien oder 
Datenträger. 

Als Methode bietet sich 
hier die Analyse des 
Berichtswesens an. 

Welche Personen oder 
Gruppen können mir 
Anhaltspunkte für die 
Einschätzung der Si
tuation geben? 

Einzelpersonen, for
melle Gruppen, wie z. 
8. Arbeitsgruppen oder 
Informelle Gruppen, die 
die aktuellen 
Entwicklungen gut 
einschätzen können. 

Als Methode bieten 
sich hier Einzel- und 
Gruppengespräche an, 
in denen undurch
schaubare oder unver
ständliche Abläufe 
kommunikativ erfaßt 
und transparent ge
macht werden können. 

Arbeits-"gewohnheiten" aufgegeben 
werden müssen. Jeder neue Arbeitsab
lauf stößt daher zunächst auf Wider
stände, die die Realisierung angestreb
ter Ziele erschweren. 

Besonders in dieser Situation muß der 
Controller über kommunikative Kom
petenz verfügen, damit diese Schwie
rigkeiten bei der Realisierung nicht in 
Resignation oder Aggression um
schlägt. In Abb. 6 ist der Ablauf eines 
solchen Informationsprozesses in sei
nen wichtigsten Facetten zusammenge
stellt. 

3. 5 Kontrollieren 

Abb. 4: Bescitafftmg und Auswertung von 
Informationen als Grundlage für Planungsprozesse 

3. 4 Realisieren und Informieren 

In eine Entscheidung zugunsten einer Vorgehens
weise gefallen, so muß die Realisierung der Entschei
dung vorbereitet werden. Eine erfolgreiche Um
setzung der Ziele ist nur möglich, wenn es dem 
Controller und den betroffenen Führungskräften 
gelingt, die Entscheidung so weiterzugeben, daß die 
Gefühle der Führungskräfte, die mit einer neuen 
Situation (Arbeitsweise etc.) konfrontiert werden, 
respektiert werden. Jede Änderung von Verhaltens
weisen führt zunächst einmal zu Irritationen, da 

Ziel bekannt ma
chen 

Veränderungen, die plötz
lich unvorbereitet 
eintreten, ergeben 
Schwierigkeiten, 
Früh- und rechtzeitige Be
kanntmachung an alle, die 
davon betroffen sind 

Durch Mitwissen erwacht 
Vertrauen, 

Beteiligen und Ent
scheiden 

Veränderungen, an deren 
Planung und Durchführung 
man mitwirken konnte, 
werden als eigene Sache 
angesehen, 
Meinungen, Einwände, 
Hinwelse und Vorschlage 
zulassen und berücksichti-
gen: 

Durch Mitwirken wachst Mit-
verantwortung. 

Erklären 

Abb. 5: Vierfelder-Schema "Entscheiden " 

Nach getaner Arbeit erwartet jeder 
Mensch eine Rückmeldung, ob das, was er gemacht 
hat, in Ordnung ist. Ohne Kontrolle des Arbeits
ergebnisses kann auch nicht festgestellt werden, ob 
man sich dem gesetzten Ziel genähert hat oder nicht. 
Daher ist eine offene Kontrolle der Zielerreichung für 
die Arbeitsmotivation notwendig. Schließlich erwar
ten die Führungskräfte, die beispielsweise in Projek
ten zur Verbesserung der Kostenstruktur im Unter
nehmen mitarbeiten, ob ihre Maßnahmen greifen 
oder ob entsprechende Korrekturen vorgenommen 
werden müssen. Besonders in diesem Kommunika
tionsfeld muß der Controller mit Bedacht vorgehen, 
damit Abweichungen vom Plan nicht als persönliche 
Kritik verstanden wird, sondern daß hierin die Chan
ce besteht, Korrekturen vorzunehmen, damit Arbeits

plätze gesi
chertwerden. 
Im folgenden 
Vier-Felder-
Schema (Abb. 
7) sind einige 
Aspekte, die 
bei Gesprä
chen zum 
Soll-lst-Ver-
gleich berück
sichtigt wer
den sollen, 
zusammen
gefaßt. 

Die Bedeu
tung kompe
tenter und 
erfolgreicher 
Kommunika
tion im 
Controlling 
ist also ein 
wesentlicher 
Erfolgsfaktor 
des Con
trolling, un
terstützt und 
ermöglicht 
Diskussionen 
und 

Veränderungen, die unklar 
sind und zu Befürchtungen 
Aniaß geben, bringen W i 
derstand; 
Vorteile erläutern und dis
kutieren, sowohl für den 
Betrieb als auch für den 
einzelnen Mitarbeiter; 

Durch Mitsprechen ent
wickelt sich Sicherheit; 

Begründen 

Veränderungen, die als 
willkürlich erscheinen, 
werden abgelehnt, 
Notwendigkeit und Zweck
mäßigkeit der Maßnahme 
soll aufgezeigt werden; 

Durch Mitdenken entsteht 
Bejahung, 
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Motivation 

- Die Gefühle der Fühaings-
kräfte vor dem Informati 
onsgespräch überdenken 

- Gruppe auf Veränderungen 
vorbereiten 

- Sensilivitat für Störungen 
entvi/ickeln (Bezietiungs-
ebene) 

Durch Offenheit entsteht In
teresse 

Information 

Die Information sollte 
klar und sachlich gegliedert 
sein 

- wesentliche Inhalte sollen vi
sualisiert werden 

- Beispiele sollen aus dem All
tag der jeweiligen Füh-' 
njngskrafte ausgewählt 
werden 

Durch Verstehen ent-wickell 
sich Sicherheit 

{1992) Das Beurteilungsgespräch. 
In: Der Karriereberater. Heft 4 , S. 106 -118 

(1992) Das Motivationsgespräch. 
In: Der Karriereberater. Heft 7, S. 61 - 74 

(1992) Suf)ervision für Berater. 
In: Der Karriereberater. Heft 7, S. 97 -112 

(1992) Das Unterstützungsgespräch. 
In: Der Karriereberater. Heft 8, S. 121 -154 

(1992) Das persönliche Problemgespräch. 
In:Der Karriereberater. Heft 9, S. 123 -134 

Ausblick geben 

Wenn die Mitarbeiter sich 
informiert fühlen, 

dann sind sie motiviert die 
gemeinsamen Ziele zu ver-
l e d g e n 
Veränderungen werden 
eher als eigene Sache an
gesehen 

Durch Mitverantwortung ent
steht Identifikation 

Offene Fragen beant
worten 

• Vor- und Nachteile be
sprechen 

. Not- und Zweckmäßigkeit 
aufzeigen 

• Veränderungen ver-ständ-
'c ' - -az'r-e-

• Sinn und Nutzen der Maß
nahmen vermitteln 

Durch Mitdenken entsteht ein 
Wir-Gefühl 

(1992) Die Diskussionsrunde. 
In: Der Karriereberater. Heft 10, S. 83 - 96 

(1992) Das Informationsgespräch. 
In: Der Karriereberater. Heft 11, S. 139 - 1 4 8 

Kirchner, H. & Kirchner, W. (1992) Mitwissen 
fördert Mitverantwortung. 
In: Versicherungsbetriebe. 9 / 1 0 , S. 4 3 - 5 1 • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

07 17 19 P S 

Abb. 6: Vier-Felder-Schema 
Informieren " 

'Realisieren und 

EntScheidungsprozesse mit vielen ver
schiedenen Perspektiven in einem mit 
dem Umfeld und innerhalb des Unter
nehmens vernetzten Gesamtsystem und 
- und das ist nach unserer Ansicht der 
entscheidende Gesichtspunkt - ver
menschlicht das System, denn nur Men
schen transportieren Ideen, schaffen 
kreative Planungen und realisieren die 
gesetzten Ziele motiviert und engagiert! 
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Offenheit 

die Zielerreichung wird 
durch Vergleich des Ist-
Soll-Zustand vorgenom
men; 
offen kontrollieren heißt, 
daß festgelegte Ziele für 
jeden verbindlich sind; 
man muß wissen, woran 
man ist 

Verbindlichkeit von Zielen 
erreicht man nur durch Kon
trolle der Zielerreichung 

Positiv 

Kontrollen mit versöhnli
chen Worten tjeenden; 
Vertrauen in die Fähigkei
ten der anderen setzen; 
evtl Abweichungen korri
gieren, 
Kontrollen sollen keinen 
b f e ' e r Nac'-geschrack 
zurücklassen 

verstärkt die Leistungs-be
reitschaft und Mitarbeit 

Klarheit 

die Kontrollen sollten 
durch vorher klar 
vereinbarte Methoden 
vorgenommen werden; 
nicht nur Mängel und Ab
weichungen sehen son
dem auch das Positive; 
Mitarbeiter Gelegenheit 
zur eigenen 
Stellungnahme geben, 
wenn keine Zielerreichung 
vorliegt;  

Kontrollen ohne Verletzung 
des Selbstgefühls sind 
meist erfolgreicher 

Konstruktiv 

liegt keine Zielerreichung 
vor, sollten die Ursachen 
analysiert; 
man sollte überlegen, wie 
die Abweichung zustande 
kommt, damit dies in Zu
kunft vermieden werden 
ker r ; 
alle Führungskräfte sollten 
helfen, Ursachen zu er
kennen (keine 
Sündenbock-Suche); 
Fremdkontrolle durch 
Selbstkontrolle unterstüt
zen 

Kontrollen werden als Kor-
rekturversuch verstanden 

Abb. 7: Vier-Felder-Schema "Kontrollieren" 
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A REPORT FROM 
CHINA 

von Lin Ma, Senior Engineer, Electronic 
Technology Information, Research Institute 
Ministry of Machinery & Electronics Industries, 
PRO (People Republic of China) 
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Under the inspiring and promotion of the important 
talk by Comrade Deng Xiaoping during bis south 
China inspection tour in Spring 1992, China has 
greatly accelerated her reform and open pace. The 
national economy has quickly developed. In the first 
six months, the gross national products (GNP) is 
increased by 10,6 % over the same period 1991, the 
foreign Investment in China showed an apparent 
increase. Till the end of June 1992, China has 
absorbed foreign Investment from more than 70 
countries and areas, 55 000 foreign-funded projects 
have been approved. The contracted foreign funds 
amount to IJS $ 66 billions. The real absorption of 
foreign funds amount to US S 26 billions. Total of 
about 30 thousand foreign Investment projects have 
taken into Operation, and most of them are w êll-
operated. Among them, Chinese-foreign Joint 
ventures,Chinese-foreigncooperativeenterprises 
and foreign ventures are 13 000. The prospects of Co
operation between China and foreign countries are 
very broad. 

In the report of 14th National Congress of the 
Communist Party of China gi ven by General 
SecretaryJiangZemin,tobuildaSocialist Market 
Economy System is clearly forward. We shall go a 
step further to enlarge our opening up to the outside 
W o r l d to use more and better foreign funds, 
resources, technologiesand manage experience, to 
strengthen international co-operation. 

The Current Status of China's Electronics Industries 
and the Eighth Five-Year Plan 

In view of the importance of electronics Information 
Industries, the central government of People's 
Republic of China and many provincial governments 
as well as municipal governments all attach great 
importance to it and its development, and put the 
development of electronics Industries to the 
projecting position, so as promoted its development 
witharapid speed. 

China's electronics Industries have 3298 large-scale 
and medium-scale mainstay enterprises, more than 
50 State level research Institutes. In 1991, the Output 
value of products of electronics Industries amounts to 
88.6 billions RMB yuan, increased by 26.9 % over 
1990. The Output value of main electronics products 
achieved a great increase. 540 small-scale and 
medium-scale Computers, 93.4 thousand micro-
computers, 9.507 million telephone sets, 1.025 million 
program Controlling telephone exchange sets, 25.3968 
million TV sets (including 11.887 million color TV 
sets), 217 thousand video recorders, 22.9 million tape-
recorders, 130 million ICs are completed in the year 
1992. From the beginning of the year 1992, China's 
electronics Industries have held a strong developing 
Impetus. From January to September 1992, we have 
achieved an Output value of 61.25 billions RMB yuan, 
increased by 19.43 % over the same period last year. 
The strategy of principle of electronics Industries 
during the Eighth Five-Year Plan period and the 
Coming decade should be: to regulate electronics 
industrial structure and enhance the ability of 
providing complete sets of electronics S y s t e m for the 
national economic development on the basis of 
microelectronics and with Computers, communi-
cation Industries as their main part. At the same time, 
the consumer electronics industry should also be 
developed and maintain electronics Industries with a 
continuous, stable and rapid development. 

According to the Strategie principle, during the 
Eighth Five-Year Plan period, the focal point of 
electronics industry development should be a batch 
of key projects such as integrated circuits, Computer 
and Software, communication engineering and so on. 
The V i d e o recorders, traditional industrials 
transformed with electronic technology, d igital 
program Controlling exchange sets, facsimile sets and 
so on should be taken as the particular technical 
transform items. The 0.8 -1 micro IC design and 
industrialized production technology, the 
development of fourth generation of Computers and 
industrialized production technology, S y s t e m 
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Software and Software engineering, mobile communi-
cation, the fifth harmonic optical fiber communi-
cation and ISDN, SMT and related techniques, photo-
electronics and sensor technique, military electronics 
and so on should be held and made a breakthrough. 

Through the Implementation o f Eighth Five-Year 
Plan, by the end of 1995, the total Output value of 
China electronics Industries will reach to 130 - 150 
billions RMB yuan. The production ability will reach 
to a new level. By then, the annual products of 
medium and small scale C o m p u t e r s will reach to 1500 
sets. The microcomputers will reach to 400 thousand 
sets per year. The telephone sets will reach t o 15 
million per year, the program Controlling exchange 
sets will reach to 4.5 millions per year. The color TV 
sets will reach to 12 millions per year. The video 
recorders will reach to 3 millions per year. The tape 
recorders will reach to 25 millions per year. The ICs 
will reach to 500 millions per year. At that time, 
China's electronics industries will leap up to a new 
stage. 

China's Microelectronics Industries 

In 1991, the Output value of China's mainland in 
semiconductor industries reached to 14.177 billions 
RMB yuan. The requirement for discrete devices is 5 
billions. The requirement for ICs is 600 millions. The 
annual products of discrete devices is 5 billions. The 
annual export is 2.4 billions and the annual Import is 
also 2.4 billions. The annual products of ICs is 130 
millions and 470 millions to be imported. It is 
predicted that the requirement by 1995 for ICs per 
year will be up to 1.2 billions, by 2000 it will be up to 
2 billions per year. 

The production ability of 5 key enterprises (some of 
them have taken into Operation, and the others are 
still in the stage of construction): 

China Huajing Electronics Group Corporation: 
3-4 inches 5 microns bipolar production line, 
10000 wafers per month. The 5 inches 2-3 
microns MOS production line, 12000 per month 
will be put into Operation (start from 1993). 

Beijing Microelectronics Corporation: 
4 inches 3 microns MOS production line. In each 
month 10000 wafers will be put into Operation. 

Huayue Microelectronics Corporation: 
4 inches 5 microns bipolar production line, 
5000 wafers per month. 

Capital Steel NEC Corporation: 
5 inches, 2-3 microns production line. 12000 
wafers per month will be put into Operation 
(Start from 1994). 

Capital Steel NEC Corporation will use 6 inches, 1.2 
micron technology. In each month there will be 8000 
wafers to be put into Operation. Beijing Micro
electronics Corporation will change to4 inches, 1.2 
micron technology. In each month there will be 15000 
wafers to be put into Operation. China Huajing 
Electronics Group Corporation and Huayue 
Microelectronics Corporation will implement new 
basic construction projects. Shenzhen SEG Group 
Corporation will have a cooperative enterprise with 
foreign C o m p a n y to build a new line in Hongkong. 
They will use 8 inches, 0.5 - 0.7 micron technology. 
20000 wafers per month will be put into Operation. 
The Ministry of Aviation and Astronautics will also 
build new R&D and pilot production lines. At the 
same time, the IC assembly enterprises have also 
arised up in China's mainland. Motorola Corporation 
has already set about to build a IC assembly Factory 
in Tianjin Economic Development Zone. The Factory 
will be wholly-owned and operated by Motorola 
itself. Through the Implementation of new projects 
and further technical transform of the existing 
enterprises, the production ability of China's IC will 
reach to the technical level of 0.8 -1 micron in 1995. 

In Order to catch up the pace of world electronics 
industry development as soon as possible, Chinese 
government is making policy and taking measures to 
aim at accelerating China 's electronics industry 
development. Our foundamental considerations are: 

(1) In Order to realize the second Strategie objective o f 
developing national economy, China will accelerate 
developing electronics information industries, and 
transforming traditional industries with 
microelectronics technique. 

(2) To face both international and domestic markets, 
China will build IC industry with a certain 
competitive ability. By 1995 China made ICs will take 
up to 40 % o f her domestic markets and have some 
portion to export. 

(3) According to the rules of scale economy, China 
will establish China's microelectronics industry. On 
the basis o f implementing 2-3 micron products with a 
batch production ability, we shall take 0.8 -1 micron 
volume production as our main aim, and accelerate 
building new projects. Besides, we shall organize our 
forces to tackle key problems of 0.5 - 0.8 micron 
technology. 

(4) To strengthen the IC designing capacity, we 
encourage to establish designing divisions in system 
f actories or enterprises. We support to develop 
independent designing companies and promote them 
to develop more and newer products. • 

In adaptance with the requirement of IC technology 
development and the enlarging market scale, China's 
main IC research Institutes and production enter
prises have been actively renewing and updating 
their equipment from the beginning of the year 1992, 
raising their technology level, and enlarging 
enterprise's production ability. Forexample:The 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

21 26 R Z 
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ABSATZ-CONTROLLING 
NACH STRATEGISCHEN 
GESCHÄFTSEINHEITEN 
in der Europazentrale eines amerikanischen 
Chemieunternehmens 

von Cornelius Hirschberg, Düsseldorf 

Cornelius Hirschberg, 
Controller und Datenschutz
beauftragter, Ericsson Mobil-
funkGmbH, Werftstr. 16, 
40549 Düsseldorf 

In der Europazentrale der Firma Mallinckrodt 
Specialty Chemicals Europe GmbH lagen die Schwer
punkte aus firmenpolitischen Gründen zunächst in 
den Bereichen Gewinnoptimierung, Information der 
Geschäftsleitung sowie Berichterstattung zur Mutter
firma in Amerika. 

Um diese Aufgaben zu erfüllen, wurde - wie es seit 
einigen Jahren allgemein üblich ist - ein Manage
ment Informations System (MIS) eingesetzt. In der 
heutigen Zeit ist es selbstverständlich, zur Durchfüh
rungauf EDV-Unterstützung zurückzugreifen. Nach
dem die Nachfrage nach EDV-Hilfen in diesem Be
reich stark expandierte, fanden sich schnell Software
häuser, die spezielle Softwarelösungen sowohl im 
Bereich der Mittleren Datentechnik (MDT) als auch 
im PC-Bereich erstellten. 

Die Standardangebote können nicht alle Punkte einer 
individuellen Anforderungsliste erfüllen, so daß das 
Controlling vor der Entscheidung steht, entweder 

* seine Vorgehensweise der Software anzupassen; 
(xier 

* eine kostenintensive Individualsoftware erstellen 
zu lassen. 

Die Anforderungen, d ie die Firma Mallinckrodt an 
eine Softwarelösung stellte, waren 

> Mandantenfähigkeit; 
> Profit Center Möglichkeit; 
> SBU Möglichkeit. 

Wobei folgende Informationenmiteinandervergli-
chen werden sollten 

* Budget 
* Forecast 
* Actual. 

Da die allgemeinen Kennzahlen einer Standardsoft
warelösung den Vorstellungen der Geschäftsleitung 
nicht genügten, wurde eine Individualsoftware, das 
Mallinckrodt Financial Information System (MFIS), 
erstellt. 

Reporting Package 

Das Reporting Paket besteht neben einem detaillier
ten Forecast nach SBUs aus der Beobachtung der mo
natlichen Abweichungen von Actual gegen Budget 
und Forecast und den damit verbundenen Analysen. 

Der Basis-Report wird in Form von SBU-G+Vs er
stellt: 

Erlöse 
Erlöse KUNDEN 
Sonstige Erlöse 

Erlösschmälerungen 
Summe Bruttoerlöse 
Erlösschmälerungen 
Skonti / Boni / Provisionen 
Ausgangsfrachten 
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Wareneinstand 
Nettoerlöse 
Standardwert - KUNDEN 
Standardwert - Sonstige 

Abweichungen 
Summe Standard werte 
Standardwertabweichungen 
Direkte Abweichungen 
Umlage Abweichungen 
nicht gedeckte Gemeinkosten 
Summe Produkt-Kosten 
Rohertrag 
Rohertrag in % 
Forschung & Entwicklung 
Marketing 
Verkauf 
Lager/Versand 
Werbung 
Abschreibung/Software iWG 
Verwaltung 

Vorjahresausgleich 
Summe 
Betriebsgewinn 

Die G+V läßt sich grob in 5 Gruppen unterteilen, die 
jeweils Gegenstand von spezifischen Analysen sind. 

Der Aufbau des Absatzreports 

Im Vordergrund der monatlichen Absatzanalyse 
steht der Absatzreport (Anlage 1 + 11), eine äußerst 
komplexe Absatzanalyse nach Produkt-Kunde Kom
bination unter besonderer Berücksichtigung von 
strategischen Geschäftseinheiten. Kennzeichnend für 
den Absatzreport ist seine Unterteilung in 

* eine periodische Auflistung des Absatzes 
(in kg = Anlage I oder in TDM = Anlage II); 

* einen Analyseteil (immer in TDM, Anlage 1 + II), 
der Margengewinne oder -Verluste zeigt. 

Die Perioden des linken Teils des Absatzreports ent
sprechen den Monaten des Geschäftsjahres. Die Fir
ma Mallinckrodt arbeitet mit dem fiscal year, begin
nend mit dem Juli eines Kalenderjahres und endend 
mit dem Juni des Folgekalenderjahres. 

Spalten CUSTOMER NAME / JUL-JUN 

Dementsprechend benennen die Spaltenüber
schriften, beginnend jedoch mit der Spalte Kunden-
Name, d ie 12 Fiskaljahresmonate. Über den Monats
namen findet man die Kennzeichnung für den Status 
des Monats. ACT steht für Actual, es handelt sich 
dann also um eine abgeschlossene Periode; FC steht 
für Forecast und bezeichnet zukünftige Perioden. 

Im vorliegenden Beispiel befinden wir uns im vor
letzten Monat des Geschäftsjahres, also im Mai. 
10 Monate liegen als abgeschlossene Vergangenheits
perioden vor, nur noch 2 Monate des Geschäftsjahres 
liegen vor uns. Anlage I gibt die Monatswerte in kg/ 
Monat, Anlage 11 inTDM/Monat aus. (Seite 195) 

Spalte ACT+FC 

Die Spalte Act+Fc ist eine zeilenweise Aufsummie-
rung der 12 Monatsspalten. Der Status des Monats, 
Act oder Fe, bleibt dabei unberücksichtigt. 

Spalte BUDGET 

Die Spalte Budget gibt den Planwert für das laufende 
Geschäftsjahr wider. Das Budget wurde 4 Monate 
vor Beginn des laufenden Geschäftsjahres festgelegt. 

Spalte kg-DIFF (Anlage I) / 
SALES DM-DIFF (Anlage II) 

Die Spalte kg-Diff (Sales DM-Diff) ist eine zeilen
weise Subtraktion des Budgetwertes vom errechne
ten Wert des Act+Fc. Positive Zahlen spiegeln eine 
Überschreitung der Planvorgabe, negative eine 
Unterschreitung der Planvorgabe wider. 

Der wertmäßige Analyse-Teil, der in sich viergeteilt 
ist, nämlich in Margenverlust/-gewinn durch 
- Mengenabweichung, 
- geänderten Verkaufspreis, 
- geänderteStandardkosten/Einstandspreise, 
- Summe der Abweichungen 
muß in Anlage I und II vollkommen identisch sein. 

Spalte SALabs MARGIN D I F F 

Die Spalte der absoluten Margendifferenz zeigt den 
wertmäßigen Margenverlust/-gewinn durch Mehr
oder Minderabsatz (wert- (Anlage 11) oder mengen
mäßig (Anlage D). Relevanter Zeitraum hierbei ist 
das gesamte Geschäftsjahr (es wurde ja auch das 
Jahresbudget vom Jahres Act+Fc subtrahiert). 

Spalten unter SALESPRICE 

Die Spalte BUD = Budget zeigt den Planverkaufs
preis. 

Die Spalte FC zeigt den in der letzten abgeschlosse
nen Periode erreichten Verkaufspreis. 

Die Spalte kg-DIFF zeigt das Ergebnis der 
Subtraktion des Planverkaufspreises vom letzten 
erzielten Verkaufspreis. Positive Werte spiegeln eine 
Erhöhung des Verkaufspreises gegenüber der Plan
zahl, negative Werte eine Unterschreitung der Plan
zahl wider. 

Die Spalte MARGIN zeigt den Margenverlust/-ge-
winnausUnter-ZÜberschreitungdes Planverkaufs
preises. Der relevante Zeitraum hierbei sind die rest
lichen Forecastmonate. 

Spalten unter STANDARD 

Die Spalte BUD = Budget zeigt die Planstandard
kosten. Die Spalte FC zeigt die in der letzten abge
schlossenen Periodeberechneten Standardkosten. 

Die Spalte kg-Dl FF zeigt das Ergebnis der Sub
traktion der Planstandardkosten von den letzten 
berechneten Standardkosten. Positive Werte spiegeln 
eineErhöhungderStandardkosten gegenüber der 
Planzahl, negative Werte eine Unterschreitung der 
Planzahl wider. 
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fKXa^ Tu 
CUSTOMIR NAME 

ÄCT-MTD FC ACT./.rC SALES-DM 
A P R I L BITOGET kff-DIFT D I F F 

SEITE: 
SM 

S B U: 57 

PRODUKT: Schwefel Klasse 1 
: e ier 
:üller 
=ersann 
' .etter 
•err=anns 
•:ol:apf e l 
lettekoven 
:ont:en 

TOTAL Xg/Produkt: 

3000 

3000 

Führer 

' h i l l i p 
'.oland 

PRODUKT: Schwefel Klasse 3 

TOTAL kff/Produkt: 

PRODUKT: Schwefel Klasse 4 
? 

TOTAL ka/Produkt: 

2000 

2000 

PRODUKT: Schwefel Klasse 5 
•olzapfei 

TOTAL kg/Produkt: 

PRODUKT: Schwefel Klasse 6 
)eamer 
Hertels 
Hamacher 
ierraanns 
Celler 
'.erringen 

TOTAL kg/Produkt: 

TOTAL kg/S B U: 

S B U: 58 
PRODUKT: Natrium Klasse 1 

5 b e r b a u e r 

TOTAL kg/Produkt; 

-1000 

5000 

4000 

9000 

28800 
288Q0 

- O h r 

.<ett ler 

.=eters 
Dollert 
«ann 
Jodert 
•.'.oll 
Rodant 

PRODUKT: Satrium Klasse 3 

TOTAL kg/Produkt: 

TOTAL kg/S B U: 

S B U: 60 
PRODUKT: CÜJor 62 

28800 

600 

TOTAL kg/Produkt: 600 

DieSpalte MARGIN zeigt den Margenverlust/-ge-
winn aus Unter-/Überschreitung der Planstandard
kosten. Der relevante Zeitraum hierbei sind die restli
chen Forecastmonate. 

8000 
3000 
3000 

15000 
5000 

20000 
3000 

10000 
32000 

1000 
1000 

5000 
5000 

10000 
10000 

3000 
5000 
2000 
5000 
5000 
2500 

22500 

120500 

6000 
6000 

6000 

1000 
500 

200 
1000 

500 
2000 
5200 

COOOl 

10000 

5000 
8000 

23000 

C0008 
1000 
1000 

C0009 

5000 
5000 

COOlO 

C0012 
3000 

2000 

4000 
2500 

11500 

C0003 
7000 
7000 

C0005 
6000 
6000 

13000 

COOll 
1000 

1000 
200 

1000 
500 

2000 
5700 

-8000 
-3000 
-8000 

-15000 
-5000 

-20000 
-5000 

-10000 
-79000 

-1000 
-1000 

2000 
-5000 
-3000 

-10000 
.-iOOOO 

-3000 
-5000 
-3000 
-5000 

-2500 
-18500 

40500 -111500 

23800 
28800 

-6000 
-6000 

22800 

-1000 
100 

-200 
-1000 

-500 
-2000 
-4600 

-78000 
-80800 
-80800 

-151500 
-50500 

-202000 
-51500 
-96100 

-791200 

-10350 
-10350 

20600 
-60500 
-39900 

-97500 
-97500 

-28950 
-50500 
-30180 
-50500 

-25250 
-185380 

-1124330 

343872 
343872 

-94500 
-94500 

249372 

-112000 
12071 

-24900 
-100000 
-58250 

-224000 
-507079 

11 
n 
n 
11 
U 
Ii 
13 
14 

11 

13 
13 

12 

12 
11 
11 
I I 
12 

11 

14 

10 
10 
n 
11 
11 
11 
14 

zeilenweise Addition der Spalten SALabs MARGIN 
DIFF,Salesprice MARGIN und Standard MARGIN. 
Positive Werte spiegeln eine Erhöhung derGesamt-
jahresmarge gegenüber der Planzahl, negative Werte 
eine Unterschreitung der Planzahl wider. 

Spalte T O T A L GAIN/LOSS Gross Margin 

Die Spalte Total Gain / Loss Gross Margin ist eine 
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Die Spalte MARGIN zeigt den Margenverlust/-ge-
winn aus Unter-/LIberschreitung der Planstandard
kosten. Der relevante Zeitraum hierbei sind die rest
lichen Forecastmonate. 

Spalte T O T A L GAIN/LOSS Gross Margin 

Die Spalte Total Gain / Loss Gross Margin ist eine 
zeilenweise Addition der Spalten SALabs MARGIN 
DI F F , Salesprice MARGIN und Standard 
MARGIN. Positive Werte spiegeln eine Erhöhung 
des Gesamtjahresmarge gegenüber der Planzahl, 
negative Werte eine Unterschreitung der Planzahl 
wider. 

Absatzanalyse 

Der Absatzreport läßt, nach einiger Übung, kurzfri
stige Aussagen über die Hintergründe von 
Margen Ver lusten / -gewinnen zu. Mit Hilfe dieser 
Absatzanalyse kann nun gezielt mit den verantwort
lichen Abteilungen Rücksprache gehalten werden, 
um Mißstände aufzudecken und /oder Informations
lücken zu schließen. In vielen Fällen werden nun 
weitere Analysen nachgeschaltet, um detaillierte 
Erklärungen zu erhalten (Anlage III). 

Voraussetzungen zur Erstellung 

Eine Grundvoraussetzung für die Erstellung des 
Absatzreports war und ist eine intensive Kommuni
kation und Koordination der beteiligten Fachab
teilungen. Folgende Abteilungen sind jeden Monat 
am Absatzreport beteiligt: 

- EDV 
- Buchhaltung 
- Einkauf 
- Verkauf 
- Controlling 
- Lager. 

Ein-/Ausgabeformate müssen aufeinander abge
stimmt und allen Beteiligten bekannt sein. 

MFIS - Information fürs Management oder 
Der gläserne Verkäufer 

Anfangs stieß MFISauf viel Widerstand in der 
Verkaufsabteilung. Natürlich mochte es niemand, 
wenn auf den Pfennig genau geklärt werden sollte, 
warum Absatzvolumen, Verkaufspreise oder 
Standardkosten gegenüber der Planvorgabe abwi
chen. Heute sind jedoch die meisten Vorurteile besei
tigt und die Vorteile dominieren gegenüber den 
Nachteilen. Durch den hohen Informationsgehalt von 
MFIS sind viele Informationsdefizite zwischen den 
Fachabteilungen abgebaut worden. MFIS ist zum 
täglichen Werkzeug vieler Abteilungen und zur 
Grundlage der Controlling-Abteilung geworden. • 
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CONTROLLING ALS INTERAKTIVES 
MANAGEMENTWERKZEUG IN 
FILIALUNTERNEHMEN 

von Kuiin Spezialisten für Filialisten, Rheinstraße 6, 56068 Koblenz 

Situation 

Filialisten stützen sich bei der Umsetzung von 
Marketingkonzepten auf ausgesuchte Entscheidungs
hilfen und Daten. Kreative Formen der Zusammenar
beit zwischen Filiale und Zentrale bleiben oft auf der 
Strecke. Beispielsweise ist der Informationsstand im 
Einkauf für die Zunahme der Verkaufsförderungs
maßnahmen am POS noch so gering, daß neue 
Finanzierungs-Möglichkeiten gar nicht erschlossen 
werden. Denn Lieferanten wissen noch wenig über 
die unterschiedlichen Betreibungskonzepteund 
vertriebslinienspezif ischen Anforderungen eines 
Filialunternehmens. Zudem müssen Filialisten heute 
mit den Attributen Überschaubarkeit, Berechen
barkeit und Verläßlichkeit auf Lieferanten wirken. 

Hohe Kosten durch zu große Sortimente, überlange 
Wertschöpfungsketten und eine übertriebene 
Zentralisierung drücken. Die per Gesetz auferlegten 
Entsorgungspflichten bringen Mehrkosten in 
Administration und Logistik. 

Vertriebstypen sind Verkaufs- und Organisations
systeme, in und aus denen heraus das Management 
Wettbewerbsvorteile erzielen will. Entsprechend sind 
viele Vertriebstypen entstanden. Vielleicht weil man 
häufig dem Trugschluß unterlegen ist, daß, wenn 
man überall präsent ist, am besten gegen die 
Unbilden von Einzelmärkten gefeit ist. 

Die Organisation hat dabei nicht immer Schritt gehal
ten. Die modernen Datenverarbeitungs- und 
Logistiksysteme, Sortiments- und Plazierungsrech-
nungen nehmen wenig Rücksicht auf den hohen 
Anpassungsbedarf der Filialen vorOrt (beispielswei
se wird immer noch vergessen, daß Verkaufs

förderung auch ein Teil Logistik ist, die rendite
fördernd statt nutzenvernichtend einzusetzen ist). 

Die Filiale, Produktionsstätte für Wertschöpfung, 
wird als Verkaufssystem immer komplexer, weil ihre 
standortspezifische Abhängigkeit zunimmt, aber 
auch weil Einkaufsmotive und -Situationen ständig 
wechseln. Siedann betriebswirtschaftlich optimal zu 
führen bedeutet, daß Standort und Verkaufssystem 
eineSchlüssel-ZSchloß-Lösung bilden, bei dem das 
attraktive Angebot Gewinn bringt, der Personalein
satz motivierend und effektiv ist, das Merchandising 
Kundenbindung schafft und wirtschaftlich abläuft. 

Die vielfach beschworene Kundennähe ist in Wirk
lichkeit gar nicht so nah. Sie nimmt eher noch ab statt 
zu. Denn das Merchandising in den Filialen unter
liegt immer mehr Einflüssen, die kurzfristig einen 
hohen Anpassungsbedarf an teilmarktspezifische 
Bedingungen erzeugen. Deutlich wird das an der 
Unzufriedenheit überdiefehlendeSynchronisation 
von Entscheidungs- und Ablaufprozessen. Damit 
unterbleiben Effizienzsteigerungen in zweistelliger 
Höhe. Denn die Durchsetzungskraft einer Zentrale 
gegenüber ihren Filialen hat trotz gut gemeinter 
Voraussetzungen ihre Schwächen. Abzulesen ist das 
an der gewachsenen Nachbearbeitungsbedürftigkeit 
vieler zentraler Absprachen. Sie fördert den Wunsch, 
Aktionen von Filialen selbst organisieren zu lassen. 
Denn zentrale Lieferanten-Vereinbarungen enden 
häufig mit Zusatzbevorratungen, vom Normalartikel 
abweichenden Verkaufseinheiten, zufällig piazierten 
Displays, sporadischen Deckenhängern, kurzfristig 
anberaumten Gewinnspielen, Mehrfach-Degusta-
tionen etc.; kurzum, eine Vielzahl zeitkonsumieren
der und kräftezehrender Aufwendungen mit der 
Folge, daß Kosten steigen und geplante Ertrags
zuwächse kaum zu realisieren sind. 
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Auftrag: Neues Controlling im Filialunternehmen 

* 

Gegensteuern bei Umsatzrückgängen; 
Vergrößerung der e igenen Spielräume, um sich 
vom Wettbewerbsdruck zu entlasten: 
Aufhalten von Rohgewinnschmälerungen; 
Mehr Mittel für die Finanzierung des Wachstums; 
Intelligente Lösung des Problems "Personal
mangel"; 
Steigenden Personalkosten gezielt begegnen; 
Einschränkung der Möglichkeiten bei der Fremd
mittelbeschaffung aufheben; 
Aufheben der Einengung durch steigende 
Sachkosten; 
Zunahme der Erlösminderungen (Retouren/ 
Schwund/Abschriften etc.) stoppen; 
Aufhalten des Kundenrückgangs, der durch Ver
letzung von Qualitäts- und Frischegarantien ein
getreten sein könnte; 
Noch interessantere Lieferanten-Renditen reali
sieren. 

Lösung 

Seit über 10 Jahren erarbeiten die KUHN Spezialisten 
für Filialisten Koblenz Optimierungsstrategien. In 
mehrfachen Untersuchungen konnten sie belegen, 
daß Effizienzverbesserungen immer dann am wirk
samsten sind, wenn in das Unternehmens-
Controlling das Filial-Management mit eingeschlos
sen ist. Denn der Filialsystemerfolg setzt sich zusam
men aus dem situationsgerechten Verkauf eines Arti
kels und einer Dienstleistung, wobei der Service 

einen immer größeren Anteil am Einkaufsbetrag 
einnimmt. Dieser Vorgang ist, gleich in welcher 
Verkaufsform, abhängig von der Verfügbarkeit der 
Umsatzträger. Ihre Bereitstellung gleicht einem 
Herstellprozeß (allgemein auch als Warenhandling 
bekannt), der Bewirtschaftungskosten verursacht. 

Das Streben nach Sicherheit, neben dem Motto "lieber 
alles allen bieten als eine Chance zu verpassen", hat 
Führungskräfte immer mehr dazu verführt, den 
Grundsatz "Konzentration bei Ort und Art der Aus
einandersetzung mit dem Wettbewerb" zu verlas
sen. Die übertriebene Komplexität bindet in hohem 
Maß Managementzeit, entzieht den Filialen Kraft und 
Mittel und erzeugt dadurch spürbare Leistungs
defizite. Dieses wird einerseits durch komplexitäts-
erhöhende Entscheidungen verursacht, die, unbe
merkt von der Zentrale, irgendwo im Mittel
management getroffen werden. Dagegen schlagen 
Gewinnbelastungen nicht am Ort ihrer Verursachung 
durch, sondern an den verschiedensten Stellen im 
Filialsystem. 

Zur Optimierung des Filialgeschäfts empfehlen die 
Berater ein Phasenmodell als aufeinander aufbauen
des Controllingsystem, welches, von der Filiale aus
gehend, die Durchsetzung zentraler Planungen und 
Absprachen (z. B. mit Lieferanten) sicherstellt. In der 
zweiten und dritten Stufe wird versucht, durch syste
matisches Verarbeiten von Erfahrungen den Abhän
gigkeitsbeziehungen zwischen Merchandising, stand
ortspezifischen Filialsituationen, Ergebnisgrößen und 
Aktionsvariablen renditefördernd zu begegnen 
(Abb. 1). Dabei werden Kosteneinflüsse so operatio-
nalisiert, daß schon bei der Warenbeschaffung der 

Stufe 
1 

Nachfrage üefaranten Wal lbewerb 

Markati rtg-lnstrumamanum 

Ergabnisse 

- 1 . Herausfinden der Abweichungsursachen 

I 
2 . Varindening da» Marketing-Mix 

3. MafimhnMn raiHiicran 

Neueinfütirungen/Test's 

Aktionsvariablen - Erlösgrößen 

Stufe 
2 

Hypottiesenbildung und 
Ursache-ZWirkunosprüfung 

Faktoreinsatz-ProduktivitSten 

Stufe 
3 

Erlösgrößen — 
Aktionsvariablen 
Produktivitäten -
Anreiz 

neue Filiale 

Prüfung hinsichtlich des Ergebnis-
baitrages eines neuen Vertriebstyps 

Abb. I: Filialsystem-Controlling 

198 



Controller magazin 4 /93 

Aufwand für den Artikeldurchlauf durch das gesam
te Filialsystem lokalisiert und zum Verhandlungs
gegenstand gemacht werden kann. Ertrags
belastungen können so direkt dem jeweiligen Ver
ursacher zugeordnet werden. 

Bei der Vielzahl von Beobachtungsobjekten prä-
ferieren die Berater ein papierarmes Berichtswesen. 
Sie empfehlen Ergebnisgrößen und Aktionsvariable 
als Aussagen für alle dezentralen und zentralen 
Leistungseinheiten. Das heißt, die zur Anwendung 
kommenden Kontrollgrößen sind eindeutig und von 
jeder Instanz inhaltlich identisch interpretierbar. Das 
Informieren ist als "Ausnahmeberichterstattung" 
konzipiert, d. h. es wird nur im Fall von Überschrei
tungen ganz bestimmter Veränderungsraten berich
tet. Die Informationsdisposition durch den jeweiligen 
Anwender erfolgt Online. 

Realisierung 

Wie die Erfahrungen aus der Kuhnpraxis zeigen, 
sind die erforderlichen Instrumente vorhanden. Neu 
ist jedoch, daß das Controlling um jene Elemente 
ergänzt werden muß, die den Filialen eine aktive 
Beteiligung am Ausformen des Marketing-
Instrumentariums sichert und deren ökologische 
Interdependenzen berücksichtigt sowie zentral eine 
Vertriebstypen-Weiterentwicklung zuläßt. Immer 
müssen dabei die Verknüpfung, der Aspekt gegen
seitiger Abhängigkeiten von Ergebnis- und Aktions
variablen und die nicht auf den ersten Blick erkenn
baren Folgewirkungen beachtet werden, weil die 
Faktoren "Information" und "Zeit" notwendige 
Indikatoren für das Realisieren weiterer Wettbe
werbsvorteile sind. 

Die Konsequenzen, welche sich daraus für die 
Durchsetzung der "Kuhnlösung" ergeben, sind um
fassend (Abb. 2): 

* Durchgängige Planung unter Beachtung von 
nachfrage-, leistungs- und kostenwirtschaftlichen 
sowie ökologischen Größen. 

* Durchgängiger Controllingprozeß von operativ/ 
taktischen sowie strategischen Informationen je 
Leistungseinheit, Marktsegment, Führungs- und 
Ressourcenmanagement-Unit. 

* Beachten der Wirkungszusammengehörigkeit 
über die Unternehmensgrenzen hinweg, um 
Folgeerscheinungen von Nebeneinflüssen recht
zeitig in neue Vertriebstypenkonzepte integrieren 
bzw. auf neue Geschäftsfelder übertragen zu 
können. 

Nutzen 

Wachstum wird durch eine noch stärkere Verbrau
cher-und Marketingorientierung erreicht, weil neue 
Vertriebstypen durch intensiveres Mitwirken opera
tiver Einheiten in Verbindung mit einem besseren 
Informationsmanagement Risiken einschränken und 
Ratioreserven offen legen. Zentral erworbenes Wis-

Profitmanagement 
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kosten mit einer Spannweite von 8-33 %, wird zu
sätzlicher Nutzen durch die Verknüpfung und Ge
genüberstellung von ausgesuchten operativen Grö
ßen erreicht. Umstrukturierungen, die Einsparungen 
durch Vereinheitlichungen zur Folge haben, sind 
effizient, weil ihre Auswirkungen auf Kosten und 
Ertrag unmittelbar erkannt werden. 

Der Marktauftritt als Mix aus Angebot, Merchan
dising und Preis ist erfolgreicher, weil er durch aktu
elleres Wissen den stärker werdenden ökologischen 
und ökonomischen Zwängen Rechnung trägt - und 
zwar vor dem Wettbewerb. Die Leistungsmerkmale 
des jeweiligen Vertriebstyps wie z. B. frischer als 
vergleichbare Mitbewerber, Preisleistungen, verein
fachte Abwicklung der Trockensortimente, lassen 
sich mit der Kuhnlösung leicht kontrollieren und 
steuern, weil Führungskräfte in der Position eines für 
Aufwand und Ertrag Verantwortlichen ernst genom
men werden; es wirkt sich an ihrer empfindlichsten 
Stelle, dem Entgelt, aus. So kann man sich auf Ge
spräche mit Lieferanten noch besser vorbereiten, weil 
Informationsdefizite weitgehend ausgeräumt sind. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

12 31 S V Z 

Situations-Audit 

Filialen/Franchisen 
I 

1 
Zentrale J 

Diagnose 

Zielformulierung und -festlegung 

KUHN®Kon2eption 

Grundkonzept 
Vertriebstyp 

Verdictitungsstufen 
zur Definition der LE 

History 
zum Abgleicti 
mit Basis- VT 

Kontroll
indikatoren 
für EA 
Größen 

Entsctiei-
dungs-
fiilfen für 
VL und VT 

Störgrößen-
operatio-
nalisierung 

Anreiz
system
konzept 

Realisierung 

Abb. 1: Controllingsi/stcm-Realisierung 
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sen veraltet nicht mehr, weil die Erfahrungen der 
Filialen in Entscheidungen, seien sie nun einkaufs-
oderexpansionsorientiert, ständig mit einbezogen 
werden. Die kreative Kombination von verschiede
nen Einsatzfaktoren eröffnet somit immer wieder 
neue Marktchancen, weil Leistungsstandards fort
laufend auf ihre Bedeutung für den Konsumenten 
geprüft werden, aber auch, weil auf konventionelle 
Herausforderungen nicht mehr mit einer Verwäs-
serung des eigenenKonzepts reagiert werden 
braucht. 

Das neue Verfahren bestätigt das Management, gibt 
aber auch rechtzeitig Hinweise auf die Kundennähe 
einzelner Vertriebstypen, auf die Professionalität des 
Einkaufs, auf eine rationelle Organisation der 
Betriebsabläufe oder auf eine produktive Mitarbeiter
motivation. Beispielsweise werden bei neuen Filialen, 
die auch eine Lösung aus Wettbewerbsanalysen und 
eigenen Sortimentsstärken sein können, geplante 
Ergebnisse zu realisieren (Abb. 2), weil die 
Sortimentsführung dem erfaßten Käuferverhalten in 
Merchandising und Service entspricht. Sortiments
politik kann auf Ertragskriterien beruhen, weil u. a. 
das Merchandising und Lieferanten-Verkaufs
förderungskonzepte miteinander so verknüpft sind, 
daß sie renditebringend und kostenminimierend 
zusammenwirken. Die Produktivität der Faktorein
sätze ist gewährleistet, da Leistungsanreize sowohl 
bei der Warenbeschaffung als auch beim Personal 
finanzierbar bleiben, ohne dabei dieGewinne negativ 
zu t)eeinflussen. 

Bei Wareneinsätzen, die sich je nach Vertriebslinie 
zwischen 24 und 80 % bewegen oder bei Personal
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KONSOLIDIERUNG UND 
ERTRAGSZUWACHS 
DURCH CONTROLLING 
IM VERSICHERUNGS
UNTERNEHMEN 
Planung und Steuerung nach 
Formalzielen und Sachzielen 

von Dipl.-Kfm. M. Protz, Mettmann 

Dipl.-Kfm. M. Protz, 
Gartenkampsweg 10 A, 
40822 Mettmann 

1. KONSOLIDIERUNG UND LANGFRISTIGER 
ERTRAGSZUWACHS DURCH CONTROLLING 

Im strategischen Bereich sind zur Stärkung und 
Sicherung der zukünftigen Ertragskraft und Substanz 
folgende Maßnahmen durchzuführen: 

1. Permanente Analyse der internen und externen 
kritischen Erfolgsfaktoren und Durchführung 
strategischer Projekte, die den Wirkungsgrad der 
"kritischen" Funktionen im operativen Bereich 
meßbar verbessern. 

2. Definition der gemeinsamen nicht-monetären 
Maßstäbe Qualität und Produktivität zur Ver
besserung des Wirkungsgrades dieser Schlüssel
funktionen. 

3. Einbeziehung dieser Maßstäbe in den an 
monetären Größen ausgerichteten operativen 
Planungs- und Steuerungsprozeß. 

Das operative Controlling setzt diese Strategie wie 
folgt um: 

4. 

5. 

6. 

Standards of Performance für Qualität und Pro
duktivität der operativen Schlüsselfunktionen, 
abgeleitet aus den Untemehmenszielen, werden 
in den Planungs- und Steuerungsprozeß einbezo
gen. Dies muß geschehen, weil der vom Markt 
geforderte hohe Grad an Service und Flexibilität 
nicht durch Kostenrhanagement allein erreicht 
werden kann. 
Unterstützung von Führung, Bewertung und 
Honorierung der Mitarbeiter durch aktuelle 
Leistungskennziffern. 
Sachzielorientierte Wertanalysen werden Teil der 
operativen Planung und zeigen Kosten-/Nutzen-
potentiale und somit Handlungsfelder zur Ver
besserung kritischer Erfolgsfaktoren. Das 

Ressourcenmanagement ist dadurch im Con
trolling integriert. Anders als bspw. das Zero Base 
Budgeting, mit temporären Kosteneinsparungen 
von 30 - 40 % und großen Akzeptanzproblemen, 
bringt das im Controlling integrierte 
Ressourcenmanagement (RM) Ertragszuwächse 
langfristiger Art. 

7. Optimierung des Abstimmungsprocederes durch 
die Qualität der zusätzlichen Steuerinforma
tionen. 

2. STRATEGISCHES CONTROLLING - DAS 
BINDEGLIED ZWISCHEN DER GESCHÄFTS
POLITIK UND DEM OPERATIVEN 
CONTROLLING 

2.1 Die Untemehmenssteuergrößen bzw. Ziele des 
Untemehmens 

Die grundsätzliche Fragestellung der Unternehmens
leitung an die für Strategie zuständigen Bereiche 
lautet: 

Bestehen Chancen, die Unternehmenszielvor
gaben zu steigern? 
Bestehen Risiken, die die Realisierung der 
Untemehmensziele gefährden? 

Bevor wir uns dieser Frage zuwenden, sind erst ein
mal die gebräuchlichsten drei Ziele zu benennen: 

a. Ertragsteigerung mit den Unterzielen 
- Neugeschäft, netto/brutto 
- Bestandsprämie / Versicherungssumme 

netto/brutto 
- Schadenbelastung GJ 

Abwicklungsergebnis VJ 
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- Kostensätze 
- Deckungsbeiträge 
- Rohgewinn 
- Zuführung RFB 

b. Substanzerhaltung mit den Unterzielen 
- Eigenkapital 
- technische Rückstellungen brutto/netto 

Kapitalanlagen 
- freies Vermögen / gebundenes Vermögen 
- stille Reserven 
- Untemehmenswert 
- Außenstand 
- Bilanzstruktur 

c. Relative Situation zum Wettbewerber halten oder 
verbessern. 

Diese Ziele sind im wesentlichen monetäre Steu
erungsgrößen, wie auch die Steuerungskennziffern 
Umsatzrentabilität, Eigenkapitalrentabilität und 
Return on Investment. Im folgenden wird überprüft, 
ob und in welcher Form nicht-monetäre Steuerungs
größen zum Realisieren der Chancen und Abwenden 
der Risiken herangezogen werden müssen. 

Führungsstil / Motivation und Flexibilität der 
Mitarbeiter 

- Flexibilität der Informationstechnologie 
- Verfügbarkeit der Planungs-/Steuerungs-

informationen 
- Produktinnovation 
- Produktivität / Kostenquote 
- KundennähederOrganisation 
- Servicebereitschaft 
- Vertriebswege / Kooperationen und Optionen 
- Bekanntheitsgrad / Image 
- Struktur der Versicherungsvertragsbestände. 

Strategische Projekte sind Ergebnis der Analysen 
dieser kritischen Erfolgsfaktoren. Ziel der strategi
schen Projekte ist es, Funktionen, die Einfluß ha
ben auf die untemehmensindividuelle Ausprägung 
der kritischen Erfolgsfaktoren, zu verbessern oder 
zu integrieren. Projekte, die die Einführung oder 
Optimierung dieser "kritischen Funktionen" zum Ziel 
haben, üben entscheidenden Einfluß auf die 
monetären Bilanzen der Zukunft aus. Der Planung 
und Steuerung von Qualität und Produktivität dieser 
Funktionen kommt im operativen Bereich daher 
große Bedeutung zu. 

2. 2 Die Analyse der kritischen Erfolgsfaktoren 
des VU 

Die Uberprüfung der Frage nach Chancen und Risi
ken der Realisierung dieser Unternehmensziele er
folgt durch das Herausfiltern von wenigen kritischen 
Erfolgsfaktoren, die maßgebend sind für den Erfolg 
oder Mißerfolg des Unternehmens. Sind sie definiert, 
so ist auch der Informationsbedarf für Planung und 
Steuerung bekannt. 

Sind die Erfolgsfaktoren definiert, kommen Analyse
methoden zum Einsatz. Dies sind das Stärken-Schwä
chen-Profil (Ullrich), die Strategische Bilanz (Mann), 
die Potentialanalyse (Mann) und diverse 
Portfolioanalysen (Ansoff, McKinsey, ADL). 

Die Arten und die Bedeutung der internen kritischen 
Erfolgsfaktoren werden zunehmend stärker be
stimmt durch die externen Rahmenbedingungen, da 
deren Änderungsgeschwindigkeit zunimmt. Beispie
le dieser Rahmenbedingungen mit Relevanz für die 
Versicherungsbranche sind: 
- Deregulierung der europäischen Versicherungs

märkte; 
- Dynamische Entwicklung der informations

technischen Möglichkeiten, die zu Wettbewerbs
vorteilen führt, wenn sie genutzt wird zur 
Flexibilisierung von Untemehmensstrategien; 

- Änderungen von Steuergesetzen und andere 
staatliche Eingriffe, z. B. Pflegeversicherung; 

- Änderung des Konsumentenverhaltens / 
Segmentierung des Marktes; 

- Öffnung neuer Märkte; 
- Verhaltensweise der direkten Mitbewerber. 

Die nachstehend aufgeführten kritischen Erfolgs
faktoren beherrschen die strategische Diskussion der 
Finanzdienstleistungsunternehmen: 
- Corporate Identity 

2. 3 Die Planung von Strategischen Projekten / 
Maßnahmen 

Schritt 1 
Die Analyse sollte zu jedem kritischen Erfolgsfaktor 
positive und negative Argumente der Verantwor
tungsbereiche in einer Statusliste ermitteln, gegen
überstellen und bewerten. Die Statusliste sollte die 
aufgrund von Engpaßsituationen zurückgestellten 
Wünsche, die Mängel und Vorzüge der Ist-Situation 
aufzeigen mit Mengen, Zeiten und Qualitäts
beschreibung der betreffenden Funktionen. Die Liste 
ist Grundlage für das Pflichtenheft der Projekte / 
Maßnahmen und die Quantifizierung der Kosten-
Nutzen-Effekte. 

Schritt! 
Die Analyse sollte zu jedem kritischen Erfolgsfaktor 
positive und negative Punkte des direkten Wett
bewerbers ermitteln, mit dem Ergebnis von Schritt 1 
vergleichen und bewerten im Hinblick auf zu ergrei
fende Strategien und Projekte. 

Schritts 
Abwehr der Risiken und Wahrnehmung der Chan
cen durch Formulierung von Strategien und deren 
Umsetzung durch Projekte mit konkretem Bezug zur 
Stärken- / Schwächen-Bilanz. 

Der zur Verfügung stehendeGestaltungsspielraum 
der Entwicklung von Optionen wird definiert durch 
die politische Dimension der Durchsetzbarkeit. Der 
Planungsprozeß dieser Projekte ist für die Erar
beitung und die Auswahl der Gestaltungsoptionen 
daher von besonderer Bedeutung. Deswegen sollte 
die fachliche Planung der strategischen Projekte un
ter der Leitung eines "Vertreters der Unternehmens
ziele" mit den Verantwortungsbereichen durchge
führt werden. 
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2. 4 Die Verzahnung der strategischen Projelcte mit 
dem Operativen Controlling 

Die fachliche Planung der Projekte erfolgt mit den 
betroffenen Verantwortungsbereichen und mündet 
in eine Investitions- und Finanzierungsrechnung. 
Hilfe zur Nutzenquantifizierung sind die Statuslisten 
mit Vorschlägen zur Optimierung der operativen 
Funktionen bezüglich der kritischen Erfolgsfaktoren. 

Auch Infrastruktur-Investitionen mit nur mittelba
rem Bezug zu monetären Untemehmenszielen - wie 
Investitionen zur Erhöhung der Flexibilität zur Um
setzung von Strategien - sollten die konkreten Quel
len zukünftiger Ertragszuwächse aufzeigen können. 
Letztlich wird es aber nicht immer gelingen, die fi
nanziellen Auswirkungen zu quantifizieren. Ein von 
allen Beteiligten gemeinsam verabschiedetes Verfah
ren zur Bewertung und Festlegung der Prioritäten 
strategischer Projekte vereinfacht dieCenehmigungs-
prozedur. Die Bewertungs- und Priorisierungs-
kriterien strategischer Vorhaben sind die finanziellen 
Vorteile, der konkrete Zielbeitrag, gemessen am Zu
wachs der Qualität und Produktivität "kritischer" 
Funktionen und die d v-technische Bedeutung des 
Projektes unter Berücksichtigung der bestehenden 
DV-Infrashoiktur. 

Strategische Projekte steigern den Wirkungsgrad der 
kritischen Funktionen in den Verantwortungs
bereichen. Die Effizienzsteigerungen werden 
quantifiziert und als Rahmeneckwerte in die 
operative Planung der Verantwortungsbereiche über
nommen. Im detaillierten Planungsprozeß werden 
die Steuerungsgrößen der Funktionen aufgmnd der 
geänderten Funktionseffizienz mit neuen Vorgaben 
geplant. 

DieSoll-/Ist-Kontrolledieser operativen Funktionen 
ist gekoppelt mit der Nachkalkulation der Strategie
maßnahmen. 

3. OPERATIVES CONTROLLING 

3.1 Die Funktionen und ihre Steuerungsgrößen 

In den folgenden Übersichten sind die Funktionen 
und einige ausgewählte Steuerungsgrößen der Berei
che Marketing/Vertrieb und Leistungserstellung 
dargestellt. Die Effizienz dieser Funktionen beein-
flußt die Stärken-/Schwächenbilanz - mit den 
Bilanzpositionen Produktinnovation, Kostenquote, 
Servicebereitschaft, Flexibilität etc. - und somit die 
monetäre Bilanz des VU entscheidend. Die Maßstäbe 
der Funktionseffizienz müssen dem Management 
Aufschluß geben können über die Ursachen der Stär
ken und Schwächen dieser Bilanzpositionen. Wenn 
die Maßstäbe, die hier Steuerungsgrößen genannt 
werden, diese Ursachenforschung leisten können, ist 
eine effiziente, d.h. sachlich und zeitlich richtige 
Gegensteuerung möglich. 

Die Analyse der unten aufgeführten Funktionen und 
Steuerungsgrößen zeigt eindeutig, daß monetäre 
Steuerungsgrößen allein die Ursache von Schwächen 

oder Stärken der Funktionen nicht aufdecken. Erst 
die duale Sicht der ertrags-/kostenbezogenen u n d 
der sachbezogenen Steuerungsgrößen ermöglicht die 
Analyse und Gegensteuerung. 

DIE FUNKTIONEN (F) UND STEUERUNGS
GRÖßEN (S): 

F1 Marketing / Vertrieb 
S11 Marktanteil, Image, Bekanntheitsgrad 
812 Quantität: Neukunden, Bündelquote, 

Storno/Abgang, Produktmix 
S 1 3 Ergebnis: Produkt/Sparte, Kundengruppe, 

Vertr iebsweg, Profit Genter 
814 Produktionswert / Laufzeit der Verträge 
815 Servicegrad: Fehlerquoten, Interventio

nen, Rückstände, Rücktritte 

F11 Marktforschung 
8 1 1 1 Markttransparenz Kundenbedürfnisse / 

Wettbewerb 
8 1 1 2 Gebietsbonitäten 

F l 11 Analyse Marktvolumen / Marktstruktur 
F l 12 Marktsegmentierung 
F l 13 Konzeption Vertriebswege 
F l 14 Lebenszykluskonzept Kundengruppen 

F12 Absatzförderung 
8 1 2 1 Produktionssteigerung bei Zielobjekt 

(Produkt/Kundengruppe/Vertriebsweg 
etc.) 

8 1 2 2 Fluktuationsrate A D M 
S123 Relation Kundenbesuch / Abschluß 
8 1 2 4 Zeitdauer von Planung bis zur Durch

führung 

F 121 Werbung 
8 1 2 1 1 Image 
8 1 2 1 2 Bekanntheitsgrad 

F l 22 Gestaltung Absatzformen / -verfahren 
(Vertriebswege) 

F l 23 Aus- und Weiterbildung Absatzorgane 
F l 24 Ausstattung mit materiellen Sachmitteln 
F l 25 Ausstattung mit informations

technologischer Unterstützung 
F126 Ausstattung mit Informationen 
F l 2 7 Unterstützung durch Fachinspektoren 
F l 28 Variation Produktgestaltung/Rabattierung 
F l 29 Entwicklung/Änderung Annahme

richtlinien 
F 1 2 1 0 Entlohnung materiell/immateriell 
F1211 Aktionen 

F l 3 Akquisition / Abschluß 
8 1 3 1 Marktdurchdringung in Abhängigkeit der 

Gebietsbonität 
S 1 3 2 Abschlußvolumen Vertriebshierarchie 
8 1 3 3 Abschlußvolumen maßnahmenorientiert 
8 1 3 4 Spartenmix 

F l 31 Vorbereitung Kundenauswahl / -besuch 

8 1 3 1 1 Reise- und Autobetriebskosten 
8 1 3 1 2 Kundenbesuche je Mitarbeiter 
8 1 3 1 3 Neuprämie je Kundenbesuch 
8 1 3 1 4 A n z a h l Kundenbesuche 
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F1311 Adressen selektieren 
F 1 3 1 2 Erkennen Bedarfsprotil und Kunden

gruppe 
F l 313 Erkennen Cross-Selling-Potentiale 
F l 3 1 4 Kontakt herstellen 
F1315Abst immung Produktangebot / 

Spezialistenberatung 
F1316Terminplanung 
F l 317 Routenplanung 
F l 32 Abschluß Neugeschäft / Neukunde 
F l 3 3 Abschluß Neugeschäft / Bestandskunde 
F l 3 4 Veränderung Versicherungsschutz 

Bestand 

F14 Betreuung / Service 
5 1 4 1 Anzahl Kundenbesuche 
5 1 4 2 Anzahl Verträge je Kunde 
5 1 4 3 Erledigte Besuchsaufträge 

F141 

F142 

F143 
F l 4 4 

Stornobekämpfung 
5 1 4 1 1 Erledigung ablaufgefährdeter 

Verträge 
5 1 4 1 2 Rücknahme Kündigung 
5 1 4 1 3 Anschlußgeschäft 
Kleinschadenregulierung 
5 1 4 2 1 Kostenreduktion 
5 1 4 2 2 Anschlußgeschäft 
5 1 4 2 3 Gemeldete , erledigte, offene 

Schäden 
Unterstützung Aktionen 
Informationsbeschaffung 

Funktionen (F) und Steuerungsgrößen (S) 

F2 Leistungserstellung 
8 2 1 Service: Durchlaufzeit Geschäflsvorfall 

(GV) , Fehlerquote, Nachbearbeitung 
5 2 2 Kosten je G V 
5 2 3 Mitarbeiter / G V 
5 2 4 Flexibilität Organisation 
5 2 5 Qualität der Bestände 
5 2 6 Innovationsrate Produktentwicklung 

F21 Betrieb 
F211 Vertragsbearbeitung 

F2111 Risikoprüfung 

5 2 1 1 1 Schadenssatz Neugeschäft 
5 2 1 1 2 Ablehnungsquote / -gründe 
5 2 1 1 3 Rückfragehäufigkeit bei A D 
5 2 1 1 4 Anzahl /Annahme Änderungs

angebote 

F2113 Vertragsanlage / -änderung 
F2114 Bedarfsermittlung für Mit-/ 

fakult. RV 
F 2 1 2 Qualitätssicherung Verlragsbestände 

5 2 1 2 1 Verbesserung Risikostreuung 
5 2 1 2 2 Verbesserung Bestandsrest

laufzeit 
5 2 1 2 3 Reduktion Schadenfälle / 

Schadenkosten 
5 2 1 2 3 Durchschnittssummen erhöhen 
5 2 1 2 4 Gross Sell ing-Rate erhöhen 

F2121 Bestandssanierung 

F21211 Kündigung 
F 2 1 2 1 2 Mehrprämie 
F 2 1 2 1 3 Risikoumgestaltung 

F 2 1 2 2 Bestandsaktionen 
5 2 1 2 2 1 Aktionskosten/Aktions

mehrprämie 
5 2 1 2 2 2 Rücklaufquote 
5 2 1 2 2 3 Prämie / V S je Aktion 
5 2 1 2 2 4 Kundenbesuche je 

Mailingadresse 
F 2 1 2 3 Anpassung Produktionsplan 

F213 Produktentwicklung / Tarifierung 
5 2 1 3 1 Verwaltbarkeit 
5 2 1 3 2 Verständlichkeit bei Kunde / A D 
5 2 1 3 3 Schadensatz - tatsächlich zu 

Kalkuliertem 
5 2 1 3 4 Verkaufte Stück / Prämie / V S 
5 2 1 3 5 Entwicklungszeit/Entwicklungs

kosten 
F2131 Beschreibung Teilprodukt 
F2132 Annahmerichtlinien 
F2133 Tarifentwicklung (Preis) 
F2134 Standardbedarf passive 

Rückversicherung 
F214 Risk Consulting 

5 2 1 4 4 Beratungs-DB 
(Beratungshonorar. / . direkte 
Beratungskosten) 

5 2 1 4 5 Risk Consult Ergebnis 
(Beratungs-DB ./. Fixkosten) 

F2141 Risikominimierung 
S 2 1 4 2 Anzahl Beratung / 

Anzahl Risiko
minimierung 

F 2 1 4 2 Kundenakquisition 
S 2 1 4 1 Anzahl Beratung / 

Anzahl Abschlüsse 
82143 Beratungskosten/ 

Prämien 

F22 Schaden-ZLeistungsbearbeitung 
5 2 2 1 Ablehnung zu Schaden (Stück/Summe) 
5 2 2 2 Ablehnung zu Prozeßanzahl 
5 2 2 3 Betrugsaufklärungsquote 
5 2 2 4 Regresse zu Schaden (Anzahl /Summe) 
5 2 2 5 Gutachterkosten je Schadenanzahl / 

je Zahlung 
8226 Gewonnene Prozesse / Prozesse 

3 . 1 . 1 Die monetären Steuerungsgrößen in der 
Grundrechnung 

Die monetären Steuerungsgrößen Erlöse, Kosten und 
DB der Kostenstellen des Unternehmens werden in 
der Grundrechnung gezeigt. Sie messen den Wir
kungsgrad dieser Funktionen aus der Gesamtsicht 
der Bereiche und des Unternehmens. Zusätzliche 
Bezugsgrößen innerhalb der Kostenstellen, wie 
Kundengruppen oder Vertriebswege oder andere 
Profit Center, sind möglich und verbessern den Aus
sagewert. 

Die Grundrechnung weist auch die Produkte und 
Kundengruppen als Gewinnquellen aus. Je genauer 
die Ausprägung von versicherter Gefahr und versi
chertem Objekt in Verbindung zur Kundengruppe 
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als Ursache von Gewinn/Verlust erkannt wird, desto 
wirksanier werden Steuerungsmaßnahmen. Das 
PRODUKTMODELL (siehe Abb. 2) schafft die Vor
aussetzungen für diese Steuerung des Erfolges, so

fern die Erlöse und Einzelkosten analog dem 
Produktmodell erfaßt, gespeichert und analysiert 
werden. 

BEZUGS-
GRÖSSEN 

ERLÖS-/ 
KOSTEN
KATEGORIEN 

KOSTENSTELLEN 

HIKO 

BETRIEB/ 
SCHADEN 

VERTRIEB 

Kunden-
gnippei 

Kunden-
gmppo 

VERWALTUNG 

KOSTENTRÄGER 

V n s t c h e i t n 
Obiehl 

TM-
PxxMD 

IL 
Vefirag 

ProduhtmodfSI 

PräfTneneflOse 
KapAnlageertose 

ZeilpunKtbezug "> 
Provistonen 
Courtage 

Zeilraumbezogen ' 
Schaclenkoslen 
Rückvers.kosien 

SUMME 

Vgl. Darstellung Abb. 2 
"Produkt-Modell" 

Monatseinzekosten 
Buromalerial 
EDV 
Hoijung 

Ouanaiseinzehoslen 
Gahaller 
MI IM 

SUMME 

Abb. 1: Die Grundrechmmg der Deckungsbeitragsrechnung (siehe Albrecht/Schradin, 1991) 

3.1. 2 Die nicht-monetären Steuerungsgrößen 
Qualität und Produktivität 

Versicherungsunternehmen steuern Funktionen, die 
nicht unmittelbar vom Markt bewertet werden, mit 
Kosten und Budgets. Hierbei werden monetäreGrö-
ßen der Vergangenheit ohne besondere Analyse der 
Kosten-/Nutzeneffekte dieser Funktionen hoch
gerechnet. Am Ende der Funktionenkette, an der 
Schnittstelle zum Markt, stehen die Endprodukte. 
Der Akzeptanzgrad bei Kunden und interessierter 
Öffentlichkeit und die Wettbewerbsfähigkeit bestim
men über Erfolg oder Mißerfolg des Unternehmens. 

Akzeptanz und Wettbewerbsfähigkeit sind Ergebnis 
mehrerer Faktoren: 

* Rechtzeitiges Erkennen zukünftigerChancen und 
Risiken am Markt; Innovationsfähigkeit; 

^ Entwicklungsdauer und -kosten von Produkten; 
Flexibilität von Mitarbeitern und Organisations
formen; 

^ Servicegrad gegenüber Kunden und Vertriebs 
partnern; 

# Kosten, Prämien, Rückerstattungsleistungen und 
somit auch nicht-versicherungstechnischer 
Ergebnisbeitrag. 

Daraus folgt, daß zur Planung und Steuerung der 
Funktionenkette die Kostenrechnung nicht ausreicht. 
Es müssen funktionsspezifische Steuerungsgrößen 
definiert werden, die QUALITÄT und PRODUKTI
VITÄT für jede "kritische" Funktion meß- und plan
bar machen. 

Diese Steuerungsgrößen ergeben zusammen mit der 
KOSTENRECHNUNG, die insbesondere die 
innerbetrieblichen Leistungen der Infrastruktur 
monetär bewertet, das notwendige Instrumentarium 
der Feinplanung und Steuerung der Funktionen. 

3. 2 Die Vernetzung betrieblicher Verantwortungs
bereiche ... am Beispiel des natürlichen Konfliktes 
zwischen Vertriebszielen und Zielen des Bestands
managements 

Umschreibt man die Aufgaben des Vertriebes als 
"Gestaltung und Wahrnehmung der Absatzchancen", 
so muß er folgende Ziele anstreben: Deckung des 
Kundenbedarfes, Bindung des Kunden an das VU, 
Einkommensmaximierung, bessere Marktdurch
dringung, größere Marktanteile, Bekanntheitsgrad, 
Image, Teamgeist der Verkaufsmannschaft und in 
Summe die für Verkaufserfolge notwendige Motiva
tion. 
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Abb. 2: Der Vertrieb im Zielkonflikt 

Diesen Vertriebszielen stehen d ie Ziele der Lei
stungserstellung gegenüber. Die mehr qualitativen 
Ziele Bestandssicherung, Risikostreuung und 
Schadenreduktion sind zeitraumbezogen und wer
den realisiert - sieht man hier von der Produkt
gestaltung ab - nachdem die Produktion erfolgt ist, 
nämlich in der Antrags- und Folgebearbeitung der 
Verträge. Die zeitpunktbezogene Sicht des Vertriebes 
orientiert sich jedoch an der Provisionserzielung. 

Reibungsverluste bei notwendigen Abstimmungen 
kommen somit vor. Ein Vergleich der in Punkt 3.1 
aufgeführten typischen Funktionen und Steuerungs
größen des Vertriebes und der Leistungserstellung 
macht dies deutlich. 

Die Bereiche müssen im Planungs- und Steuerungs-
prozeß ihre Ziele und Maßnahmen fachlich fundiert 
begründen, um Zielkonflikte frühzeitig erkennen 
und beseitigen zu können. Die Aufgabedes 
Controlling ist es, über alle Unternehmensbereiche 
mit dem Netzplan den Regelkreis zu schließen zwi
schen strategischer Planung, Beschluß und Durchfüh

rung strategischer Maßnahmen und der Planung und 
Steuerung der operativen Funktionen. Dieses 
Procedere ist ordnungspolitisch zu unterstützen, mit 
Festlegung von Zeitplan, Formularen, Informations-
fluß, Meetings und den monetären und nicht
monetären Plan- und Istgrößen aller "kritischen" 
Funktionen. Die Verfügbarkeit dieser Planungs- und 
Steuerungsinformationen ist ein klassischer kritischer 
Erfolgsfaktor jeder Unternehmung. Die Qualität der 
VERNETZUNG im Unternehmen hängt von der 
Verfügbarkeit der nicht-monetären Größen ab. 

Die Erarbeitung eines so angelegten Controlling-
Sollkonzeptes unterstützt auch die Erarbeitung und 
Einführung eines neuen Leistungsbewertungs- und 
Personalführungssystems. Die Förderung abteilungs-
übergreifender Sictiten ist, um das oben angeführte 
Beispiel fortzuführen, der Hinführung des Vertriebes 
von der zeitpunktbezogenen zu einer stärker zeit
raumbezogenen Honorierung dienlich. Dies schließt 
ein, daß Kennziffern, z. B. für Rentabilität der Bestän
de und Kundenservice, stärkere Beachtung finden bei 
Bewertung und Führung der Mitarbeiter. 
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4. DAS FACHLICHE DESIGN DES CONTROL
LINGSYSTEMS 

4.1 Direkte Informationsversorgung des Control
lingsystems 

Die monetären und nicht-monetären Controlling-
Informationen sollten, wie Abb. 3 zeigt, direkt bei der 
fachlichen Funktionserfüllung im Rahmen der 
Geschäftsvorfallbearbeitung durch eine Funktion 
"Versorgung Controllingsystem" maschinell ermittelt 
und an die Controlling-Datenbank gegeben werden. 

L a b a i w t y W M d M PrcMtoktM / V a r t r a g M 

B u t w p M fin G V - T y p : Vaf iragstwaftwi l i iaq 

Ertttw-
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Schadsn-

beaiteilung 

fachlictio QuerscTinitts-

ftrJcftonen der 

Geechaftsvorfal« 

Pnihing tschniscK/lonMi/maiariell 
E r t w M a n g Fo lgavsra f twHuag 
T a n t o n i n g 
Rüdcvert id iening 
PräinianbaracAnung 
Provit iontbaafbaitunq 
Dackungspnüaag 
EnortHang Sdiadanhöha 
Sdwdiu isni l i lang 
SciiadensrucfcstslhingttHldung / 
- airikitung 
toatanstnndcbesrtMilung 

(inanrwirtschaMicha Bewbei luag 
Ookamaatalioii 

I n t o m a l i o n t v s r i o r g a n o 
des Controlling 

- Efftag / Atitwand 
-QaaKtä i 

- Prodttklivitäl 

Taiminbaafbc 
Imagevarefbaitung 
Archivianing 
ProtokoU GV-Atda 
Taxivararbeit i ing 

schaftlicher Relevanz an das Controllingsystem ge
liefert. Diese monetären Steuerungsgrößen gehen in 
die Grundrechnung. Die Kostenrechnung ist von der 
GV-Bearbeitung getrennt. 

Großer Vorteil der direkten Versorgung des 
Controllingsystems ist die größere Aktualität und 
Flexibilität der Informationsversorgung. Sie wird 
erreicht durch 
> Informationsbeschaffung aus "erster Hand" mit 

Informationen direkt vor Ort; 
> durch Controllingfunktionen in den GV, die pro

blemlos an den aktuellen Informationsbedarf des 
Controllers angepaßt werden können; 

> Wegfall der Schnittstellen 
zwischen Controllingsystem 
und den Subsystemen Bestand, 
Schaden, Kunden, FIBU, Ver
mögen, Personal, Inkasso etc. 

Abbildung 4 zeigt das GV-System 
mit integriertem Controlling. Die 
Trennung zwischen operativen 
fachlichen Datenbanken (Speicher 
1) und derControlling-Datenbank 
(Speicher 2) sowie die direkte Ver
sorgung der Controlling-DB bei 
derGV-Bearbeitung veranschauli
chen im Zusammenhang mit dem 
Strukturmodell des Geschäftsvor
falles (Abb. 5) die o. g. Vorteile. 

4. 2 Informationsmodell und 
Geschäftsvorfälle im Controlling 

infrastrukturede Quer-
schnittstunktwnen der 
Geschattsvorfalte 

M . P r o t e p a m S . b m p 

Abb. 3: Die Struklur des GeschäftsvorfaUes 

Beide Arten von Steuerungsgrößen werden für jede 
Funktion maschinell "direkt vor Ort" bei der Verrich
tung am Objekt erfaßt und an das Controllingsystem 
gegeben. Die Steuerungsgrößen sind zu beziehen auf 
Produkte, Vertriebshierarchien/-wege sowie 
Kundenmerkmale. 

Ermittelt werden die Qualitätskennziffern je GV-Typ 
bzw. Bewegungsart sowie die Mengen und Zeiten 
ihrer Bearbeitung. Die Standards of Performance für 
Qualität und Produktivität werden im Controlling
system gespeichert und im Netzplan der Unter
nehmensplanung und - S t e u e r u n g verwendet. 

Bei derGV-Bearbeitung werden auch alle versiche
rungstechnischen Informationen mit finanzwirt-

Die Basisunterlagen für die Er
stellung des Controllingsystems 
sind 
- die Funktionenhierarchie 
- die Steuerungsgrößenhierarchie 
- dieGrundrechnung der Einzel

kostenrechnung 
- Konzept Kostenrechnung / 

Verrechnungspreise 
- dieGeschäftsvorfälledes 

Controlling 
• Planungsanstoß 
• Planung 
• Budgetkneten 

• Planungsvereinbarung 
• Ist-Bericht 
• Plan-/lst-Vergleich 
• Gegensteuerung mit operativen oder strategi

schen Maßnahmen 
• Plankorrektur 
• Erwartungsrechnung. 

Diese Geschäftsvorfälle werden für alle controlling
relevanten Funktionen durchgeführt und sind die 
Aktivitäten im Netzplan der alle Verantwortungs
bereiche integrierenden Untemehmensplanung und 
- S t e u e r u n g . 

Auf allen Basisunterlagen aufbauend, wird zuerst 
das Informationsmodell des Controllingsystems 

207 



Controller magazin 4 /93 

Partner in den 
Vertogwi 

lAutomt^rlaniHcrm 
^ Funklion 

Prijkmq 

Agemur 
FidaldTOkSon 

GV- Speicher 
Termine/ 

I 
Funküon ^ 

EAtannung 
Folgeverarb, 

Vartan»-. Pa tu r - , SehaOer- i i t ABibuM 

iO. 

iachliche 
FunMonen 

,ib«(»(ll»Amiiie/T«b.»ar 

GV-2wiichen-
speicher 

J * " H 
^ Conltjlling-

FunMonen 

^ toryt»«« 0 w v«n GV D o t c u m e r -
tsoon 

h GV n a u ^ (MtiTn 

Controlling. 

Intormsbon 

«0' 

M. P r o t z p a m S . b m p 

SPEICHER 1 

1) VERTTUGS-/ 
s c H A D e ^ f u 
PART>eRBESTANDE 
SCHNnTSTELLEN 

2) tachhche 
Tabellen 

C O r / T R C U Ü N G -

I N R 3 R M A 7 1 0 N M O D e a 

Abb. 4: GV-System mit integriertem Controlling 

erstellt. In diesem Modell bündeln sich alle 
informationellen Anforderungen an das 
Controllingsystem. Ein Ziel ist hier die Schaffung 
einer einheitlichen unternehmensweiten Begriffswelt 
für die dispositive Ebene. Die Erarbeitung des 
Informationsmodells Controlling erfordert die 
Konstituierung einer "Arbeitsgruppe Informations
modell Controlling". Hier sind der Controller und 
alle Fachbereiche vertreten, unterstützt durch 
Methodenfachleute. Auf der Grundlage des vom 
Top-Management verabschiedeten 
Controllingkonzeptes sind der Arbeitsgruppe die 
folgenden Aufgaben gestellt; 

- Auf Basis des in Abb. 5 dargestellten Modells 
"Informationsversorgung Controlling" werden die 
vom Management der Fachbereiche und dem 
Controlling gewünschten Informationen festge
legt und abgestimmt. 

- Auf Basis der Geschäftsvorfälle des Controlling 
werden weitere Informationen im Informations
modell Controlling verankert. 

4. 3 Vorgehensmodell, Methode und Werkzeuge der 
fachlichen Problemanalyse und der Modellierung 
des Fachdesigns 

Das Vorgehensmodell legt die Phasen der Entwick
lung von Anwendungssystemen fest. Sie bestehen 
aus Analyse des fachlichen Problems, Fachdesign, 
DV-Design, Codierung, Test und Implementierung. 

Wie zu erkennen ist, handelt es sich hier um zwei 
spezifische Arten von Entwicklungsleistungen. Zum 
einen die Analyse des fachlichen Problems und die 
dazugehörige Modellierung des fachlichen Designs, 
zum anderen die dv-technische Umsetzung in einem 
ganz konkretenSystemumfeld. Das Vorgehens
modell beschreibt somit auch die Art der Kommuni
kation zwischen den Benutzern der künftigen An
wendungssysteme und den Softwareingenieuren. 
Ziel des Vorgehensmodells ist die Beschreibung der 
Zwischenergebnisse im Entwicklungsprozeß, die 
Festlegung ihrer Reihenfolge bis hin zum fertigen 
System. Je mehr die Integration der Phasenergebnisse 
im Sinne einer nahtlosen Weiterverarbeitung des 
Vorstufenergebnisses gelingt, desto mehr steigen 
Produktivität und Flexibilität der Anwendungs
entwicklung. Bedingung hierfür ist ein unter
nehmenseinheitliches Daten- und Funktionenmodell 
mit zentraler Speicher-und Zugriffsmöglichkeit. 

Kern der Anwendungsentwicklungsarchitektur sind 
Datenmodell, Funktionenmodell und Ablaufmodell 
in Form des Geschäftsvorfallmodells. Die Vorteile 
dieser Modelle bestehen in der Modularisierung und 
damit Einmalentwicklung und Redundanzfreiheit 
aller Daten und Funktionen. Es ist nicht nötig, alle 
drei Modelle vollständig für das Gesamtunter
nehmen erstellt zu haben, um ihre Vorteile zu erlan
gen. Die Vervollständigung geschieht projektweise 
und im Projekt selbst in steter Verfeinerung. 
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ÖKO • CONTROLLING 
Ein Konzept zur organisatorischen und 
instrumentellen Verankerung der 
ökologischen Unternehmensführung 
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branchenunabhängigen 
Konzepts zur Einführung 
einer ökologischen Unter-
nehmensführung in die 
Unternehmung. Betreut 
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Wien. Seit 1989 ist Mag. 
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beschäftigt als Product 
Support Representative. 

von Mag. Gerhard C. Nagl, Waldgasse 2/8, A-2542 Kottingbrunn 

Es gilt die Behauptung zu verifizieren, daß Öko
Controlling ein brauchbares Konzept zur Einführung 
einer ökologischen Unternehmensführung ist, um 
diese nachhaltig, also nicht bloß als vorübergehende 
Erscheinung, in die Unternehmungsstruktur zu inte
grieren. In der Arbeit soll untersucht werden, ob das 
Controlling in seiner herrschenden Konzeption in der 
Lage ist, entscheidend diese Integrationsarbeit bei 
der Einführung der ökologischen Unternehmens
führung zu leisten. 

Zentrale Fragestellungen sind: 

* Wassinddie relevanten Bausteine eines Öko
Controlling? 

* Ist ein Öko-Controlling, wie es in der Arbeit be
schrieben wird, in der Lage, zur Lösung öko
logischer Probleme, durch Hilfestellung bei der 
Integration der ökologischen Unternehmens
führung, beizutragen? 

* Um diesen Kardinalfragen nachzugehen, wird 
• das Öko-Controlling aus der herrschenden 

Controllingkonzeption abgeleitet 
und 

• die bestehenden Öko-Controlling-Vorschläge 
in der Literatur studiert. 

Aus den Erkenntnissen dieser Analyse sollen die 
Anforderungen an ein brauchbares Öko-Controlling 
formuliert werden. 

Zur Controllingkonzeption 

Von einer Controllingkonzeption kann nur dann 
gesprochen werden, wenn sich diese zur Lösung 
einer betriebswirtschaftlichen Problemstellung eig
net. Die Diskussion einer solchen Konzeption muß 
diese Eignung zur Problemlösung auch deutlich 
zeigen. 

Controlling gewinnt in der Wirtschaftspraxis immer 
mehr an Bedeutung. Ein einheitliches Controlling
verständnis liegt jedoch weder in der Praxis noch in 
der Literatur vor. Definition, Aufgaben, Ziele und 
Funktionen werden sehr unterschiedlich gesehen.' 
Diese Uneinigkeit bringt Pr('/7.!/('rauf den Punkt:^ 

'Jeder hat seine eigenen Vorstellungen 
darüber, was Controlling bedeutet oder 
bedeuten soll, nur jeder meint etwas 
anderes.' 
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Viel ist über diese Uneinigkeit geschrieben worden 
und daran wird sich aller Voraussicht nach auch in 
Zukunft nichts ändern. Ich werde mich daher im 
Rahmen dieser Arbeit darauf beschränken, eine 
brauchbare Controlling-Definition zu nennen, auf die 
ich mich in der ganzen Arbeit beziehen kann. 

Controlling ist ein Steuerungsinstrument, das den 
unternehmerischen Entscheidungs- und Steuerungs-
prozeß durch zielgerichtete Informationener- und 
-Verarbeitung unterstützt und auf allen betrieblichen 
Ebenen wahrzunehmen ist. Der Controller sorgt 
dafür, daß ein wirtschaftliches Instrumentarium zur 
Verfügung steht, das vor allem durch systematische 
Planung und der damit notwendigen Kontrolle hilft, 
die aufgestellten Unternehmungsziele zu erreichen.' 

Wie auch Pre/j?/er ausführt, sollte weniger die 
Controllingdefinition im Mittelpunkt der Untersu
chung stehen, sondern mehr die Aufgaben des 
Controlling. Vorliegende Arbeit wird sich mit der 
Frage auseinandersetzen, ob die Konzeption und das 
Instrumentarium der derzeitigen Controllingkonzep
tionen geeignet sind, ökologischen Überlegungen in 
der Unternehmung zum Durchbruch zu verhelfen. 

Das Controlling bezieht seine grundlegenden Ideen 
aus der Kybernetik, insbesondere weil die Control
lingidee der eines Regelsystems entspricht. Das Wort 
Kybernetik leitet sich vom Griechischen Steuermann 
ab. Kybernetik ist heute die Wissenschaft von der 
Struktur und dem Verhalten dynamischer Systeme. 

Die für das Controlling wichtigen Grundbegriffe der 
Kybernetik sind:* 

• Das System als strukturelles Gebilde und 
Prozeßträger. 

• Steuerung und Regelung als spezifische Formen 
des Systemverhaltens zur Erreichung des System
gleichgewichts. 

• Informationen als funktioneller Bestandteil der 
Steuerung und Regelung. 

Dabei ist der Unterschied zwischen Steuerung und 
Regelung zu beachten. 

Steuerung heißt ein Einwirken auf ein dynamisches 
System, bei der das gesteuerte System nicht auf das 
steuernde System zurückwirkt. 
Regelungist ein durch Rückkoppelung geschlosse
ner Wirkungskreislauf, bei dem das Ergebnis eines 
Prozesses überwacht und einer angestrebten Größe 
angenähert wird. 

Controlling als ein Führungskonzept der Planung 
und Steuerung ist eine unternehmerische Aufgabe, 
die auf allen betrieblichen Ebenen wahrzunehmen ist. 
Die Controllingidee entspricht der eines Regel
systems zur Planung und Kontrolle der geplanten 
Ziele. Es verbindet Planung und Kontrolle. Kontrolle 
nimmt in diesem Prozeß eine korrigierende Funktion 
wahr, wobei der korrigierende Eingriff in uner
wünschte Prozeßabläufeden Entscheidungsträgern 
vorbehalten bleibt. Der Controller spricht Empfeh
lungen für Korrekturhandlungen aus. Er ordnet 
nicht an, sondern sorgt in der Linie für die Durch

setzung des Controllingprozesses. Man spricht von 
der sogenannten prozessualen Linienverantwortung 
des Controllers. Das Schwergewicht der Controlling
aufgabe liegt auf dem Abweichungsimpuls. 

Hiernach besteht das Ziel darin:' 

• Durch Analyse der Abweichungen Anpassungs
erfordernisse zu identifizieren. 

• Genügend ZeitfürdieGegensteuerungsicher-
zustellen. 

• Hilfestellung für die Beseitigung von Ab
weichungen zu geben. 

• Hilfestellung bei der Zielausrichtung zum 
ZweckederSollvorgaben geben. 

Zum Abschluß ist in der folgenden Abbildung 1 ein 
Regelkreis wiedergegeben, der das Aufgabengebiet 
des Controlling verdeutlichen soll. 

Durch Mitglieder des Managements werden an die 
Mitarbeiter Anweisungen erteilt mit der Absicht, ein 
Ergebnis (IST-Ergebnis) zu erzielen, das dem vorge
gebenen SOLL-Ergebnis entspricht oder nahe kommt. 
Das SOLL-Ergebnis ist durch die Planung, unter 
Beobachtung übergeord neter Ziele, zustande gekom
men. An diesem Prozeß von der Anweisung des 
Managements bis zum IST-Ergebnis ist der Con
troller eher nicht beteiligt, wohl registriert er aber die 
IST-Ergebnisse und vergleicht sie mit den SOLL-
Ergebnissen. Sofern SOLL und IST übereinstimmen, 
ist der Regelprozeß abgeschlossen und für den Con
trollerergeben sich zunächst keine Konsequenzen. 

Kommt es allerdings zu einer SOLL-IST-Abwei-
chung, ist es Aufgabe des Controllers, diese Abwei
chung zu analysieren und zu kommentieren. Aus der 
Analyse ergeben sich Anregungen, die darauf abzie
len, trotz Abweichungen in Einzelfällen, die wichtig
sten Eckdaten (SOLL-Ergebnisse) doch noch zu errei
chen. Anzumerken ist, daß in der Unternehmens
praxis Abweichungen vom SOLL-Ergebnis die Regel 
und nichtdie Ausnahmedarstellen. 

Die Tätigkeit des Controlling bei der Planung der 
SOLL-Ergebnisse, beim SOLL-IST-Vergleich und bei 
der Analyse haben operativen Charakter. Das Con
trolling hat aber auch bei der strategischen Aufgabe, 
der Findung der übergeordneten Ziele, mitzuhelfen. 
Das strategische Controlling und das operative 
Controlling sind ineinander verzahnt. Nur so kann 
ein Controlling alle seine Aufgaben erfüllen." 

ÖKO-CONTROLLING-KONZEPTION 

EineÖko-Controlling-Konzeption soll also bei der 
Integration der ökologischen Untemehmensführung 
in die Unternehmung Hilfestellung leisten. Läßt sich 
die dargestellte herrschende Controllingkonzeption 
auch auf die Regelung ökologischerGrößen anwen
den? 
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Abb. 1: Herrschende Controllingkonzeption 

1. Öko-Controlling in der Literatur 

Stahlmann schlägt v o r d a s Öko-Controlling in eine 
integrierte Materialwirtschaft einzugliedern. Begrün
det wird dies mit der 

'Inhaltlichen Verwandtschaft zwischen einem 
modernen Materialmanagement und der 
ökologischen Herausforderung ... mit einem 
Geltungsanspruch für weite Bereiche der 
Industrie.' 

Ein Öko-Controlling steuert die Planung ökolo-
gischerGrößen von der Vision über das Leitbild, die 
Untemehmensstrategien, Strategien für die funk
tionalen Bereiche bis zu konkreten Maßnahmen und 
Projekten. Eine integrierte Materialwirtschaft hat 
keinerlei Einfluß auf die soeben genannten Bereiche 
und damit wäre eine solcheÖko-Controlling-Kon-
zeption nurStückwerk. 

Hi(ivr versteht Öko-Controlling als Um-und Ausbau 
des vorhandenen Rechnungswesens. Erschlägt vor," 

'...den Umweltgütern echte Preise in Mark 
oder Dollar zu geben und diese wie üblich zu 
verbuchen - in einem angepaßten Konten 
rahmen, mit einer unter Umweltgesichts
punkten ausdifferenzierten Kostenarten- und 
Kostenstellenrechnung.' 

Er versteht ein Öko-Controlling als Ausdifferenzie
rung und Vervollständigung des bisherigen 
Controlling. 

Diese Auffassung ist zu begrüßen, doch konzentriert 
sie sich zu sehr auf die operative Seite der Bilanzie
rung und Kostenrechnung. Ein Öko-Controlling muß 
zuallererst auch für den strategischen Überbau, der 
Verankerung ökologischer Größen im Zielsystem der 
Unternehmung, sorgen. 

Schulz definiert Öko-Controlling als betriebliche 
Funktion mit der" 

'- mögliche umweltbezogene Probleme und 
Gefahren rechtzeitig erkannt und vermieden 
werden können. 

- die Betriebsleitung über umweltbezogene 
Anforderungen des Staates, der Gesellschaft 
und des Marktes informiert wird, die zu Ände
rungen der produktions- und produktbezoge
nen Betriebsführung führen sollte und mit der 

- auf diese Weise die Ziele der langfristigen 
Gewinnmaximierung und die Existenzsiche
rung des Betriebes sichergestellt werden 
können.' 

Dieser Definition des Öko-Controlling kann man nur 
zustimmen. Jedoch stellt Schulz im weiteren das Öko
Controlling als reines Umweltinformationssystem 
dar, ohne auf die organisatorische Verankerung des 
Öko-Controlling oder auf das Tätigwerden im Pla
nungs- und Steuerungsprozeß einzugehen. Er wird 
damit seiner ursprünglichen Definition nicht gerecht. 
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Hailay und Pfriem definieren: 

'Öko-Controlling bedeutet, im Rahmen aller 
betrieblichen Planungs-, Durchführungs- und 
Kontrollfunktionen des Unternehmens, die 
Einbeziehung von umweltschutzbezogenen 
Aspekten in die Entscheidungs- und 
Handlungsstruktur zu gewährleisten.''° 

'So bildet das Öko-Controlling das Instrument 
zur Planung, Steuerung und Kontrolle aller 
umweltrelevanten Entscheidungen und Hand
lungen eines Unternehmens.' " 

Hailay und Pfriem vernachlässigen in Folge, in den 
sehr kurzen Erläuterungen, auf die Wichtigkeit der 
Verzahnung der strategischen mit den operativen 
Controllingtätigkeiten einzugehen. Der Verdacht 
liegt nahe, daß die oben zitierten Definitionen 
unreflektiert aus Lehrbüchern übernommen wurden, 
ohne sie in ein eigenes Denkgebäude einzugliedern. 

]Nagner / fanzen weisen auf die über eine bloße Öko
Bilanzierung hinausgehenden Aufgaben hin. "Sie 
leiten die Aufgabe des Öko-Controlling aus einer 
Aufgabenabgrenzung des Controlling ab, wobei 
jedoch zu beachten ist, daß sie auf die amerikanische 
Definition des Controlling zurückgreifen, wie es vom 
FEI 1962 definiert wurde " - das Controlling also 
auch für Steuerangelegenheiten zuständig ist. 

Zusammenfassend die Ergebnisse des Literatur
studiums in nachstehender Tabelle. 

Autor Abteilung verantwortlich für 
das Öko-Controlling 

Stahlmann Materialwirtschaft 

Huber Rechnungswesen 

Schulz Controlling 

Hailay, Pfriem Unternehmensplanung 

Wagner, Janzen Controlling 

• Controlling ist eine unternehmerische Aufgabe, 
die auf allen betrieblichen Ebenen wahrzu
nehmen ist. 

Die im ersten Abschnitt beschriebene 
Controllingkonzeption deckt sich mit den Anforde
rungen einer ökologischen Untemehmensführung. 
Denn die ökologische Untemehmensführung ist als 
Querschnittfunktion durch alle funktionalen Bereiche 
der Unternehmung zu sehen. 

• Die Controllingidee entspricht der eines Regel
kreissystems zur Planung und Kontrolle der 
Ziele. 

Auch beim Öko-Controlling geht es um die Pla
nung und Kontrolle von Zielen, von ökologischen 
Zielen. Dazu werden unter Mithilfe des Controllers 
für alle Bereiche PLAN-Werte ermittelt, deren 
Erreichung der Öko-Controller durch korrigierende 
Eingriffe sicherstellen soll. 

• Der Controller hat eine prozessuale Linien
verantwortung und spricht Empfehlungen für 
Korrekturhandlungen aus. 

Ideal für ein Öko-Controlling. DerÖko-Controller 
ist verantwortlich dafür, daß alle Untemehmens-
bereiche ökologische Ziele planen und diese mit 
seiner Hilfe erreichen. Er selbst ordnet nicht an, er 
steuert diesen Prozeß und gibt Hilfestellung beim 
Korrigieren von Abweichungen. 

Zurück zu der eingangs gestellten 
Frage. 

Ja, die im ersten Abschnitt dargestellte 
Controllingkonzeption ist ein taugli
ches Konzept für die Integration 
ÖkologischerGrößen in die 
betriebliche Praxis. 

3. Anforderungen an ein Öko
Controlling 

Schulz und Wagner/Janzen haben erkannt, daß ein 
Öko-Controlling über die reihe Informationsaufgabe, 
Daten für dieÖko-Bilanz zu produzieren, hinausgeht 
und ein Instrument zur Planung, Steuerung und 
Kontrolle aller umweltrelevanten Entscheidungen 
und Handlungen einer Unternehmung darstellt." 

2. Öko-Controlling abgeleitet aus der herrschenden 
Controllingkonzeption 

Im ersten Abschnitt haben wir Aussagen zur beste
henden Controllingkonzeption gemacht. Hier soll 
nun der Frage nachgegangen werden, ob diese 
Controllingkonzeption ein taugliches Konzept für die 
Integration ökologischer Größen in die betriebliche 
Praxis darstellt. Anhand von Aussagen aus dem 
ersten Abschnitt wird hier erörtert, ob diese Feststel
lungen auch für ein Öko-Controlling zutreffen. 

Der folgende Abschnitt beschreibt die 
konkreten Anforderungen an das Öko-Controlling, 
abgeleitet als Synthese aus dem Literaturstudium 
einerseits und der herrschenden Controllingkonzep
tion andererseits. 

Die Bauelemente eines funktionierenden Öko
Controlling: 

1. Berücksichtigung sowohl der operativen als auch 
der strategischen Dimension (Um die Wichtigkeit 
des strategischen Überbaus für die Ableitung 
sinnvoller und zielführender operativer Maß
nahmen zu unterstreichen.) 

2. Organisatorische Hilfestellung zur Einführung 
der ökologischen Untemehmensführung. 

3. Instrumentelle Ausstattung (Um dem Öko
Controlling die nötige Durchsetzungskraft zu 
gehen.) 
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Das Öko-Controlling geht über eine bloße Öko-Bilanz 
hinaus und muß zur Planung, Steuerung und Kon
trollealler umweltrelevanten Entscheidungen und 
Handlungen einer Unternehmung beitragen.Ein 
Öko-Controlling muß ganz konkrete Hilfestellung bei 
der Einführung und den täglichen Aufgaben der 
ökologischen Linternehmensführung leisten können. 

Einerseits durch die Eingliederung der ökologischen 
Unternehmensführung in die Unternehmens
organisation und andererseits durch zur Verfügung
stellen geeigneter operativer und strategischer Instru
mente, um ökologische Größen in der Unternehmung 
zu berücksichtigen. 

Management 

Mitarbeiter 

© Copyright 

Abb. 2: Beispiel zur Öko-Controllingkonzeption 

Die Abbildung 2 zeigt die bereits bekannte Control
lingkonzeption, diesmal mit einem konkreten Bei
spiel aus dem betrieblichen Umweltmanagement. Ein 
maßgebliches Mitglied des Topmanagement hat die 
Vision einer 'grünen Unternehmung'. Sobald diese 
Vision als Wunsch ausgesprochen wird, beginnt die 
Tätigkeit des Öko-Controlling. Zuerst geht es um die 
geeignete Formulierung des grünen Gedankens im 
Leitbild, den das gesamte Führungspersonal gemein
sam erarbeiten sollte. Der Controller kann dabei die 
Aufgabe des Moderators wahrnehmen. Ein Beispiel 
für solch eine Formulierung im Leitbild: " "Wir wol
len im Umweltschutz eine Führungsrolle einneh
men." 

Mit Hilfe geeigneter Instrumente, wie zum Beispiel 
der Strategieklausur (zum Erkennen der Chancen/ 
Risiken und Stärken/Schwächen) und der verschie
denen Szenariotechniken, hilft das Öko-Controlling 
geeignete Strategien zu entwickeln. Zum Beispiel in 
Form einer offensiven, innovativen Strategie werden 
neue ökologisch verträgliche Lösungen für die 
Produktpalette entwickelt. Diese Strategien müssen 
ebenfalls unter Mitwirkung des Öko-Controlling zu 
Strategien fürdie funktionalen Bereiche formuliert 
werden. Ein Beispiel für eine F&E-Strategie eines 
produzierenden Computerunternehmens: 
"Computermodelle sind unter Minimierung der ver
wendeten Kunststofftypen zu entwickeln." 

Die daraus abgeleiteten konkreten Maßnahmen 
könnten folgendes SOLL-Ergebnis vorgeben: 

Alle Computermodelle sind bis 3Q/93 aus fünf 
Kunststoff typen, die gekennzeichnet sein müssen, zu 
konstruieren. Folgende Kunststoffe finden Verwen
dung: 

1 . -
2.-
3.-
4.-
5. -

Das Öko-Controlling hat mitzuhelfen, die technologi
sche Machbarkeit durch gezielte Information sicher
zustellen. Es hat mit Instrumenten wie zum Beispiel 
der Umweltverträglichkeitsprüfung die Umwelt
belastung der verschiedenen Möglichkeiten zu be
werten. 

Kommt es dann zu einer Abweichung des IST-Ergeb-
nisses vom geplanten Ergebnis (wie im ersten Teil 
der Arbeit erläutert, stellt dies den Normalfall der 
betrieblichen Praxis dar), hat das Öko-Controlling die 
Ursachen deraufgetretenen Abweichung zu beleuch
ten und hilft dadurch, die gesteckten Ziele doch noch 
zu erreichen. 
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Organisatorische Gestaltung der ökologischen 
Untemehmensführung 

Ein Öko-Controlling muß Unterstützung bei der 
organisatorischen Verwirklichung einer ökologischen 
Untemehmensführung leisten. 

Die ökologische Untemehmensführung dient 
dem Erhalten bestehender Erfolgspotentiale durch 
Anwendung ökologischer Problemlösungen auf 
bestehende Unternehmensprozesse (end-of-the-
pipe-Lösungen) und dem Schaffen zukünftiger Er
folgspotentiale durch Bildung eines betrieblichen 
ökologischen Bewußtseins. 

Ökologische Unternehmensfühmng geht damit über 
den additiven Charakter von end-of-the-pipe-Lösun-
gen hinaus und soll als innovative Aufgabe der gan
zen Unternehmung verstanden werden. Mit der häu
fig in der Praxis anzutreffenden Zuordnung der 
ökologischen Aufgabe auf einen Umweltbeauftragten 
in Stabsfunktion ist eine ökologische Unternehmens-
führung nicht zu verwirklichen. '* Die Umsetzung 
der ökologischen Untemehmensführung muß als 
Querschnittsfunktion durch alle funktionalen Berei
che der Unternehmung gehen. Ziel ist es, ökologische 
Größen in die Entscheidungslogik über bestehende 
organisatorische und hierarchische Ebenen hinweg 
zu integrieren. Um über organisatorische Grenzen 
hinwegzuschauen, haben sich Verfahren zur Ver
anschaulichung von Unternehmensprozessen als sehr 
hilfreich erwiesen. '"Mit Softwarewerkzeugen wer
den Prozesse über organisatorische Grenzen hinweg 
untersucht und so Barrieren, die sich einer Einfüh
rung der ökologischen Untemehmensführung in den 
Weg stellen, sichtbar und damit abbaubar gemacht. 
Hierbei kann ich mich auf die praktische Erfahrung, 
die ich mit der Prozeßmodellierung gemacht habe, 
stützen. 

Instrumentelle Gestaltung der ökologischen Unter
nehmensführung 

Aufgabe der instrumenteilen Ausstattung ist das zur 
Verfügungstellen eines Informations-, Analyse- und 
Steuerungsinstrumentariums sowohl zur strategi
schen Ausrichtung als auch zur operativen Durch
setzung. Die Beherrschung bestimmter operativer 
und strategischer Instrumente ist für das Öko
Controlling besonders wichtig. Denn mit der Beherr
schung bestimmter betriebswirtschaftlicher Instru
mente ist Macht verbunden, die besonders überall 
dort notwendig ist, wo Controller noch um Erfolge, 
Akzeptanz und Durchsetzung ringen müssen. "̂ 
Ohne Zweifel trifft dies insbesondere auf das Öko
Controlling zu. 

Ein Öko-Controlling muß sowohl bei der Festlegung 
der ökologischen Größen im übergeordneten Ziel
system mitwirken (Strategisches Controlling) als 
auch bei der Verwirklichung der aus diesem strategi
schen Überbau abgeleiteten Maßnahmen. 

Strategisches und operatives Controlling sind zwei 
miteinander verzahnte Regelkreise. Die Vernachlässi
gung eines der beiden Bereiche führt zu einer Behin
derung der Controllingaufgabe. Der operative PLAN 
ist das IST für die strategische Machbarkeit. 

Vorschläge von Autoren die eine Öko-Controlling-
Konzeption propagieren, dieses Öko-Controlling 
aber nur als Mittel der operativen Durchsetzung 
sehen, sind zum Scheitern verurteilt, da operative 
Maßnahmen ohne strategische Ausrichtung besten
falls Zufallserfolge erzielen werden. Mit einem so 
verstandenen Öko-Controlling werden sich eher 
neue Problembereiche für die ökologische Unter
nehmensführung auf tun als sie zu lösen in der Lage 
sind. 

Plan Ist 

Über- Strategisches _ p j ^ Operat ives Ab-
prüfung Con t ro l l ing , 4̂  Con t ro l l ing weichung 

Ab
weichung 

Gegen
steuerung 

(D copyrigfit 

Abb. 3: Verzahnung von strategischem und operativem Controlling 
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Das Öko-Controlling muß folgende Informationsauf
gaben erfüllen können: 

Was ist geschehen? 
Analyse vergangener Umweltdaten (Erfahrungs
kurven-Konzept, Kennzahlen, Öko-Bilanz, Portfolio-
Analyse) 

Was geschieht? 
Analyse des IST-Zustandes (Kennzahlen, Öko-Bilanz, 
Portfolio-Analyse, Produktlebenszyklus) 

Was wird geschehen? 
Analyse möglicher Szenarien (Portfolio-Analyse, 
Potentialanalyse, Szenariotechnik, Umwelt
verträglichkeitsprüfung). 

Fußnotenliste 

vgl. Coenenberg, A., Baum, H., Strategisches 
Controlling, Stuttgart, 1992, S. 1 ff. 
Preißler, P., Controlling, München, 1992, S. 10 
vgl. Preißler, P., Controlling, München, 1992, S. 2 
vgl. Eschenbach, R., Controlling 1, Die Konzeption 
des Controlling, 1990, S. 29 
vgl. Coenenberg, A., Baum, H., Strategisches 
Controlling, Stuttgart, 1992, S. 11 
vgl. Mann, R., Das ganzheitliche Unternehmen, 
Bern, 1988,5.47 
Stahlmann, V., Öko-Controlling in einer Inte
grierten Materialwirtschaft, in future-forum 
(Hrsg.), Von der Öko-Bilanz zum Öko
Controlling, 1988,S. 101 
Huber, J., Unternehmen Umwelt, 1991,S. 187 
Schulz, W., Ökocontrolling, in OFW (Hrsg.), 
Umweltmanagement im Spannungsfeld zwischen 
Ökologie und Ökonomie, 1991, S. 223 
Hailay, H., DieÖkobilanz, Ein betriebliches 
Informationssystem, Schriftenreihe des lÖW 
27/89, S. 115 
Pfriem, R., Ökologische Unternehmensführung, 
Schriftenreihe des lÖW 13/88, S. 63 
Pfriem, R., Hailay, H., Öko-Controlling als 
Baustein einer innovativen Unternehmenspolitik, 

in Steger, U., Handbuch des Umwelt
managements, 1992, S. 297 
Wagner, C R . , Janzen, H., Ökologisches 
Controlling, Controlling Mai/Juni 1991, S. 129 
Financial Executives Institute (Hrsg.), 
Controllership and Treasurership Functions 
Definedby FEI, 1962, S. 289 
vgl. Wagner, G. R., Janzen, H., Ökologisches 
Controlling, Controlling Mai /Juni 1991, S. 129 
vgl. Wagner, G. R., Janzen, H., Ökologisches 
Controlling, Controlling Mai/Juni 1991, S. 129 
Punkt 1, Leitbild der IBM Deutschland, Umwelt
bericht der IBM Deutschland, 1991, S. 27 
vgl. Seidel, E., Zur Organisation des betrieblichen 
Umweltschutzes, zfo, 5/1990 
vgl. Nagl, G., Erfolgspotential Unternehmens-
prozeß, zfo, 1993 
vgl. Eschenbach, R., Organisation und Institutio
nen des Controlling, - strategische und operative 
Instrumente, 1992, S. 11 

vgl. Pfriem, R., Hailay, H., in Steger, U., (Hrsg.), 
Handbuch des Umweltmanagements, München, 
1992, S. 297 • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

0 6 2 5 31 G E T 

CONTROLLER VEREIN EV 
V o r a n k ü n d i g u n g 

Arbel tskre is-Tref fen 

7. 9. 93 4. Controller-Tagung, Dötwil/Schweiz 
9./10.9.93 AK Süd IV Tfiemo ? 
23./24.9.93 AK Fronken F- und E-Controlling 
7./8.10.93 AK West III Tfiemo ? 
21./22.10.93 AK Stuttgart Thema? 

2 1 6 



Controller magazin 4 /93 

Anforderungen an das Controlling 
beim Aufbau eines 

TOTAL QUALITY 
MANAGEMENTS 

von Prof. Dr. Claus W. Gerberich, Mannheim 

Prof. Dr. Claus W. Gerberich, 
Unternehmensherater 
Prof. Dr. Gerherich & Partner 
Internationale Unternehmens
berater, Mannheim, 
Fax 06201-31570 

1. Qualität als strategischer Erfolgsfaktor 

Qualität ist heute zu einem entscheidenden Wett
bewerbsfaktor geworden. Die grundlegenden Er
kenntnisse zur strategischen Bedeutung der Qualität 
wurden dazu Vorjahren von dem PIMS-Programm 
geschaffen. Die PIMS-Datenbank hat die Bedeutung 
der Qualität als strategischer Erfolgsfaktor empirisch 
belegt. PIMS zeigte deutlich, daß eine hohe relative 
Qualität die Marktposition/Marktführerschaft festigt 
und zu überproportional hoher Kapitalrendite führt. 
Qualitäts-und Marktanteilsführerschaft sind eng 
miteinander gekoppelt. 

Interne Qualitätsmaßstäbe wie Endkontrolle oder 
Ausschußquote sind kein strategisches Steuerungs
instrument, sondern Qualität ist nur durch Einbezug 
des Kunden und des Wettbewerbs zu steuern. Quali
tät ist keine absolute Größe, sondern hat allein als 
relative Größe eine Aussagekraft, relativ im Bezug 
auf die Erfüllung der Kundenforderungen und rela
tiv im Bezug auf die Stärken/Schwächen des Wettbe
werbs. 

Ebenso zeigte PIMS durch die Entwicklung des 
Qualitätsindexes (Anteil überlegener Produkte zu 
Anteil unterlegener Produkte am Umsatz), daß Qua
lität meßbar und damit steuerbar ist. Dies ist eine 
wichtige Voraussetzung für die Qualitätsplanung 
und das Qualitätscontrolling; Meßbarkeit und 
(Juantifizierbarkeit bilden die Steuerungsgrundlage, 
um planvoll eine überlegene Qualitätsposition zu 
erreichen. 

Die dritte wichtige Erkenntnis, die man aus dem 
PIMS-Programm ziehen konnte, war der Nachweis, 
daß Qualität mehr ist als nur das Produkt - seine 
technischen Spezifikationen und Funktionen, son
dern ebenso Servicefunktionen umfaßt, die immer 
stärker an Bedeutung für die Wettbewerbsfähigkeit 
gewinnen. 

Qualität ist daher keine rein technische Angelegen
heit der Produktion oder der Qualitätskontrolle 
mehr, sondern umfaßt das gesamte Unternehmen 
und alleGeschäftsprozesse. Der Zeitaspekt in Form 
von Durchlaufzeiten, Auftragsabwicklungszeiten ist 
verstärkt einzubeziehen. 

Die Erkenntnisse aus dem PIMS-Programm haben 
verdeutlicht, daß es nicht nur den Marktanteil als 
strategischen Erfolgsfaktor gibt, sondern mehrere 
Erfolgsfaktoren, die alle miteinander vernetzt sind. 
Die Qualität ist dabei eine zentrale Größe. Eine 
reine Strategie der Kostenführerschaft bei Vernach
lässigung der Qualität ist sehr verletzbar. 

Qualität als strategische Zielgröße ist daher als weite-
rerBaustein in das Controlling-System zu integrieren. 

2. Ursachen für steigende Qualitätsanforderungen 

Die Bedeutung der Qualität als strategischer Erfolgs
faktor hat in den letzten Jahren nun dramatisch zuge
nommen: 
Verschärfter Wettbewerb: 
Die Internationalisierung der Märkte hat zu einem 
weltweiten Kampf um Marktanteile geführt. Die 
hohen Aufwendungen für die Produktentwicklung 
zwingen zu einer raschen internationalen 
Vermarktung der Produkte. Internationale Märkte 
werden heute nicht mehr schrittweise über mehrere 
Jahre erschlossen, sondern in einer Weltstrategie 
global und simultan erobert. 
Die Reduzierung der Fertigungstiefe zur Senkung 
des Break-Even-Punktes und zur Erhöhung der Flexi
bilität führt zu einer Neudefinition der Beschaffungs
märkte und der Beziehungsstruktur zu den Lieferan
ten. Global Sourcing zieht neue Anbieter in den 
Leistungsvergleich mit ein, die Verschlankungen der 
Unternehmen führen gleichzeitig zu einer strengeren 
Selektion der Lieferanten. 
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Steigende Kundenerwartungen: 
Jedes Qualitätsproblem ist für den Kunden mit einem 
Nutzen V e r l u s t gleichzusetzen. Das Preis-Leistungs
verhältnis ist ein entscheidendes Kriterium für die 
Kaufentscheidung. 
Die Relation Preis/Leistung muß ausgewogen sein, 
sonst wird sich der Kunde langfristig für einen ande
ren Lieferanten entscheiden. 
In der Bewertung des Preis- / Leistungsverhältnisses 
wird nicht nur das Produkt beurteilt, sondern auch 
alle Serviceleistungen, die mit der Leistungser
stellung verknüpft sind. 
In der PIMS-Datenbank wurde nachgewiesen, daß 
b e i mehr als 35 7, aller Geschäfte der Service die 
gleiche Bedeutung hat wie das Produkt. Aktuelle 
Untersuchungen bestätigen, daß dieser Trend weiter 
zunimmt. 

Die Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit durch Lean 
Management hat ebenso wesentlich zu einer Erhö
hung der Qualitätsanforderungen geführt. 
Der Verzicht auf eine eigene Wareneingangskontrolle 
und diejust inTime Anlieferung der Systemkompo
nenten erfordert höhere Qualitätsanforderungen 
beim Lieferanten, er hat nicht nur sein internes Quali
tätsmanagement zu steuern, sondern gleichzeitig 
dieses mit dem Qualitätsmanagement des Kunden 
zeitgleich zu integrieren. 
Eine Null-Fehler-Rate wird zwingend erforderlich, 
ein ganzheitliches Logistik-Konzept unter Einbezug 
von Kunden/Lieferanten muß aufgebaut werden. 
Die starken Veränderungen in der Form der Zusam
menarbeit Automobilindustrie/Zulieferer bestätigen 
dies sehr deutlich. 

Gesetzliche Auflagen: 
Das neue europäische Produkthaflungsgesetz hat die 
Haftungsverantwortung und die Haftungskonse
quenzen erheblich verschärft. Strafrechtliche Konse
quenzen drohen bei Produktmängeln. Die Nachweis
pflicht des NichtVerschuldens liegt beim Hersteller. 

Parallel dazu wurden auch die Anforderungen durch 
die Industrienormen drastisch gesteigert. DIN ISO 
9000 Normen setzen viele mittelständische Unterneh
men vor große und nicht leicht zu bewältigende Auf
gaben, da damit der geseamte Prozeß der Qualität 
dokumentierbar und nachvollziehbar sein muß. 

Die Erstellung eines Qualitätshandbuches, die Neu
strukturierung aller Abläufe nach den Richtlinien des 
Handbuches bis zum Prozeß der Zertifizierung erfor
dern einen hohen personellen und finanziellen Auf
wand. 

Untemehmensziele: 
Das Ziel der Gewinnmaximierung war und ist die 
treibende Kraft für ein Unternehmen. Qualität ist 
dabei eine wichtige Vorsteuergröße für den Gewinn. 
Qualität ist jedoch nicht mehr eine rein interne Auf
gabe einer Qualitätskontrolle, sondern geht als strate
gischer Erfolgsfaktor in das Zielsystem des Unterneh
mens ein. 
Damit ist Qualität jedoch genauso unter betriebs
wirtschaftlichen Rentabilitätskriterien zu betrachten 
wie die Verfolgung anderer strategischer Ziele. 
Der Nutzen verbesserter Qualität muß die Kosten, 

die damit verbunden sind, übersteigen. 
Daß die Kosten für eine hohe relative Qualität sich 
auszahlen, hat ebenso das PIMS-Programm bestätigt: 
Geschäftsbereiche mit hoher relativer Qualität errei
chen wesentlich bessere Kapitalverzinsungen als die 
mit niedriger Qualität. 
Eine richtig umgesetzteQualitätsstrategie erhöhl 
daher deutlich die Rentabilität. 

3. Die Entwicklung des Qualitätswesens in den 
Untemehmen 

Der ganzheitliche, das gesamte Unternehmen umfas-
sendeQualitätsansatz hat deutlich gemacht, daß 
Qualität heute ein Management- und Führungs
problem ist und nicht mehr allein Aufgabe einer 
Qualitätskontrolle. 
Qualitätsdefizite werden nur in geringem Umfange 
von Mitarbeitern verursacht, sondern hauptsächlich 
vom Management und von externen Partnern (Liefe
ranten). Daher sind primär Managementprozesse 
und die Zusammenarbeit mit Lieferanten neu zu 
gestalten. 

Die Qualität des Produktes u/o der Dienstleistung 
wird primär vom Management bestimmt. Der gesam
te Prozeß der Leistungserstellung und Leistungs
verwertung ist abzudecken. 

Qualität umfaßt heute als ganzheitliches Konzept 
sowohl Produkte als auch Systeme und Prozesse. 

Das Qualitätswesen hat sich seil den 50er Jahren in 
drei Etappen entwickelt: 

1. Qualitätskontrolle 
Eindeutige Produktorientiemng mit Schwerpunkt 
einer Endkontrolle und Qualitätsverbesserung durch 
Einengung der Prüfungsanforderungen. 

2 . Qualitätssicherung 
Schwerpunkt der gesamte technische Bereich, umfas
sende Kontrolle im Entwicklungs- und Herstellungs
bereich mit einer starken Prozeßorientierung. 
Vorbeugung gewinnt an Stellenwert, bleibt jedoch 
noch eine Spezialistentätigkeit. 

3. Qualitätsmanagement 
Verlagerung des Schwerpunktes von der internen 
Sicht auf die Kundenorientierung. Einbezug aller 
Mitarbeiter und aller Geschäftsprozesse in einer 
ganzheitlichen Betrachtung. 
Der Prozeß geht vom Management aus und bezieht 
alle Führungsebenen und alle Mitarbeiter voll ein. 
Qualität wird zur unternehmensweiten Führungs
philosophie. 

Nur sehr wenige Unternehmen haben jedoch schon 
heute diese Stufe erreicht. 

4. Stufen des Qualitätsprozesses 

Qualitätsmanagement ist ein Prozeß, der über ver
schiedene Stufen läuft und alle Bereiche des Unter
nehmens einbezieht. Das Controlling hat diesen Pro-
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zeß instrumental und moderierend zu begleiten. 
Das Controlling hat ebenso den Qualitätsprozeß mit 
den anderen Prozessen im Unternehmen wie Unter
nehmensplanung, Planung strategischerGeschäfts-
felder, Investitionen, Cash Flow Planung, Organi
sationsentwicklung zu verzahnen. 

Das integrierte QS-System strahlt auf alle Bereiche 
des Unternehmens aus. Es verbessert die Qualität der 
Arbeit des einzelnen Mitarbeiters und verbessert die 
Qualität der Zusammenarbeit im Unternehmen als 
auch die Zusammenarbeit mit den Zulieferern und 
Kunden. 
Ganzheitliches Qualitätsmanagement ist primär auf 
Prozesse ausgerichtet. Verbesserte Prozesse führen 
dann auch zwangsläufig zu verbesserten Ergebnis
sen. 

Alle diese Bausteine führen zu einer ganzheitlichen 
Qualität des Unternehmens im Markt. 

Die Qualität wirkt somit sowohl stark nach innen als 
auch nach außen. 

5. Qualitätsplanung 

Qualitätsplanung hat die Aufgabe, im gesamten Pro
zeß des Qualitäts-Managements die Ziele zu definie
ren und den Prozeß der stetigen Qualitätsverbesse
rung zu steuern. 

Ausgangspunkt des laufenden Prozesses der Ziel
vereinbarung sind dieQualitätsmerkmale, die in 
diesem Markt/Geschäftsfeld von Bedeutung sind. 
Diese werden kundenbezogen ermittelt und haben 
damit primär externen Bezug. Alle internen 
Qualitätsmerkmale (Spezifikationen, Toleranzen) 
sind darauf aufzubauen und haben sich auf die 
kundenbezogenen Merkmale auszurichten. 

Mit Hilfe der Instrumente des Controlling sind durch 
die Prozeßverantwortlichen alle (Jualitätsmerkmale 
zu quantifizieren und in den Soll-Ist-Vergleich einzu
beziehen. 

Für die Steuerung der Zielformulierung und der 
Zielerreichung sind dieQualitätsmerkmale zu 
strukturieren, dabei haben sich in der Praxis folgende 
Komponenten als brauchbar erwiesen: 

O Gebrauchsnutzen 
O Funktion und Leistung 
O Zuverlässigkeit 
O Ausstattung 
O Haltbarkeit 
O Kundendienst / Servicefreundlichkeit 
O Design 
O Image 

Dieser aus diesen Elementen entwickelte Qualitäts
begriff ist jedoch keine statische Größe, sondern ver
ändert sich laufend durch Verschieben in den 
Kundenbedürfnissen und dem Leistungsprofil der 
Wettbewerber. 
Bestimmte Zusatzleistungen werden im Laufe des 
Produktlebenszyklus zu Standards im Produkt, 

neue Leistungen werden ergänzend dazu aufge
baut. 
Diese Veränderungen haben sich permanent im Ziel
katalog der Qualitätsmerkmale niederzuschlagen. 

Die Qualitätsplanung wird dann durch die Qualitäts
gestaltung bei den Produkten und Leistungen umge
setzt. Qualitätsgestaltung hat bei der Produkt
entwicklung zu beginnen und wird geprägt durch: 

> Teamarbeit 
> Simultaneous Engineering 
> Projektmanagement 

Alle intern/extern Beteiligten sind daher in diesen 
Prozeß einzubeziehen. 
Methoden der Qualitätsgestaltung bei der Produkt
entwicklung sind insbesondere: 

> Wertanalyse 
> Quality Function Deployment 
> Fehlermöglichkeiten Einflußnahmeund 

Analyse 
> Design of Experiments 

Ein Schlüsseldokument zur Umsetzung der Kunden
anforderungen in die Qualitätsgestaltung ist das 
House of Quality. Hier werden in einer Bezie
hungsmatrix die Einflüsse der Lösungen auf alle 
Produktanforderungen und in einer Korrelations
matrix die gegenseitige Abhängigkeit der Lösungs
merkmale gezeigt. 

Controlling hat den Prozeß der Entwicklung des 
House of Quality zu steuern, die Kriterienkataloge 
fürQualitätsmerkmaleund Kundenforderungen mit 
den Beteiligten zu erarbeiten und die Bewertungs
prozesse zu steuern. 
Für die Zielverfolgung der Qualitätsgestaltung ist die 
Festlegung der Zielhürden pro Kriterium, der 
Schwierigkeitsgrad und die vorzunehmenden Hand
lungen entscheidend. 

House of Quality ist ebenso ein permanenter Prozeß, 
Ziele werden immer wieder geprüft und laufend 
verbessert. Orientierung sind die Kundenwünsche 
und die Position der Wettbewerber. Controlling-Auf
gabe ist es, diesen laufenden Prozeß der Definition 
neuer Hürden und der Verfolgung und Anpassung 
der Kundenforderungen und Wettbewerbsbewer
tung zu steuern. 
Ein weiterer bedeutender Baustein in der Qualitäts
gestaltung ist die FMEA (Failure Mode and Effects 
Analysis) zur präventiven Qualitätssicherung. 
FMEA ist neben dem QFD (Instrument der 
Visualisierung: HouseofQuality) das Instrument, 
um über einen integrierten Prozeß möglichst frühzei
tig bei der Entwicklung neuer Produkte potentielle 
Fehler zu erkennen und abzustellen, noch bevor 
derartige Fehler auftreten. 

Überall wo Risiken vermutet werden, setzt FMEA 
ein, um potentielle zukünftige Fehler zu erkennen 
und ihre Auswirkungen abzuschätzen. 
Für jeden potentiellen Fehler ist abzuleiten: 
1. Potentielle Folgen - Klassifikation der Bedeutung 
2. Potentielle Ursachen - Klassifikation nach 

Auftreten 
3. Verhütung/Prüfung-Klassifikation nach 

Auftreten und Entdecken 
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Aus diesen drei Größen wird eine Risikozahl berech
net, die das Risiko des potentiellen Fehlers gewichtet 
und daraus Abhilfemaßnahmen und Zielvorgaben 
ableitet. 
Neben dem Prozeß der Konsequenzenanalyse poten
tieller Fehler hat Controlling die Verfolgung, Termin
überwachung und Erfolgskontrolle durchzuführen 
und realisierte Maßnahmen zu überwachen. 

Ziel ist, das Risiko frühzeitig zu reduzieren und zu 
beherrschen. Dieser laufende Prozeß der FMEA hat 
so große Bedeutung, da mit der "Rule of Ten" eindeu
tig nachgewiesen ist, daß je später im Prozeß der 
Wertschöpfung Fehler entdeckt werden, die Kosten 
zur Beseitigung, jeweils pro Stufe um den Faktor 10 
steigen. Die höchsten Kosten fallen bei der Beseiti
gung von Fehlern in der Phase der Nutzung des 
Produktes beim Kunden an (Rückrufaktion) plus 
erhebliche Image- und Kundenverluste. 

6. Qualitätssicherung 

Nach der Phase der Q-Planung und der Q-Gestaltung 
folgt die Prozeßoptimierung durch Versuchsplanung 
und Prozeßsteuerung der Produktion. 
Hier werden gezielt statistische Methoden eingesetzt, 
deren permanente Auswertung zu einer laufenden 
Verbesserung der Prozesse führen. 

Die einzelnen Methoden haben alle eine Ausrichtung 
auf die permanente Fehlerreduzierung und Steue
rung der einzelnen Prozesse, sind jedoch in einem 
integrierten QS-System nicht nur einzeln zu sehen, 
sondern integriert zu beachten. 

Integrierte Qualitätssicherung bedeutet enge 
Verzahnung von 
- Kontrolle Wareneingang, 
- Lieferanten Audit, 
- Werkstoffprüfung, 
- Kontrolle Montage, 
- Gütesicherung, 

Garantiekontrolle, 
- Qualitätsförderung, 
- Meßtechnik. 

Kernmethode der Qualitätssicherung ist die statisti
sche Prozeßkontrolle (SPC), die zum Ziele hat: 

1. Permanente Verbesserung der vorhandenen 
Prozeßsicherheit laufender Prozesse 

2. Permanente Reduktion des Kostenaufwandes 
zur Nachsicherung der Prozeßqualität 

3. Garantie der Prozeßsicherheit neuer Produktions
anlagen vor Abnahme. 

Der Nutzen von SPC sind beherrschte Prozesse, die 
zu folgenden Zielen führen müssen: 
• keine Nacharbeit, 
• kein Ausschuß, 
• Wartung durch das Betriebspersonal. 

Der Methodenkasten, der hier eingesetzt wird, setzt 
sich aus vielfach erprobten, relativ einfachen Metho
den der Datenerfassung und -auswertung zusam
men, die in Japan unter den Oberbegriffen 

7 statistische Werkzeuge 
7 neue statistische Werkzeuge 

zusammengefaßt werden. Alle haben die Aufgabe, 
Unterstützung vor Ort zu geben beim frühzeitigen 
Erkennen von Fehlern. 

Diese Werkzeuge umfassen folgende Methoden: 

7 statistische Werkzeuge: 
Strichliste, Histogramm, Balkendiagramm, Pareto-
Diagramm, Regelkarte, Korrelations-Diagramm, 
Ursache-Wirkungs-Diagramm 

7 neue statistische Werkzeuge: 
Affinitätstafel, Matrix-Diagramm, Baum-Diagramm, 
Entscheidungsbaum, Matrix-Tafel, Interrelations-
Diagramm, Netzplan. 

Alle diese Werkzeuge sind sehr einfach und von 
jedem schnell zu verstehen und leicht anzuwenden. 

7. Canzheitliche Denkweise 

Aus vielen eigenen Beratungsprojekten im Qualitäts
management hat sich gezeigt, daß Methoden wichtig 
sind, um Prozesse der Qualitätsplanung und -gestal-
tung zu verbessern, jedoch es ebenso wichtig ist, die 
gesamte Unternehmung auf eine solche Denk- und 
Verhaltensweise einzustellen. 

TQM hat daher diesen Prozeß auf verschiedenen 
Ebenen zu gestalten und Lösungsansätze zu ent
wickeln: 

7.1. Untemehmenskultur I Grundhaltung 
Das Unternehmen ist geprägt von einem 
ganzheitjichen, kundenorientierten Denken und 
Handeln. Die Ausrichtung auf den Kunden zieht sich 
durch das gesamte Unternehmen und über alle 
Führungsebenen. 
Das Denken in Prozessen zur Erfüllung der Kunden
bedürfnisse prägt die Kultur des Unternehmens. 

7. 2. Philosophie I Denkweise 
Die Denkweise in Qualität durchzieht das gesamte 
Unternehmen und bildet das Leitbild für alle einge
setzten Verfahren und Methoden. 
Solche grundlegenden Denkweisen sind: 
KAIZEN Das Prinzip der ständigen 

Verbesserung 
CROSBY Das Null-Fehler-Prinzip 
ISHIKAW A Die unternehmensweite (Qualitäts

sicherung 
DEMING Die Atmosphäre des Lernens und die 

prozeßorientierte Denkweise 
JURAN Das Management von Jahreszielen 

(AQI) 

Die Philosophen ergänzen sich teilweise bzw. bauen 
aufeinander auf. 

7. 3. Strategien I Verfahren 
Hier wird der gesamte Werkzeugkasten der Instru
mente des (Jualitätsmanagements eingesetzt. 
Dazugehören: 
Just in Time, TPM, Verlustfunktion von Taguchi, 
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Standardisierung von Prozessen, Prozeßanalyseund 
Selbstprüfung. 

7.4. Methoden I Operationen 
Auf der 4. Ebene des Qualitätsmanagen^ents ist dann 
aus dem Methodenkasten die jeweils situations
gerecht passende Methode auszuwählen und einzu
setzen. Die eingesetzte Methode muß schlüssig mit 
den vorgelagerten Ebenen des Qualitätsmanage
ments sein. 

8. Qualitätsförderung 

Qualitätsförderung basiert auf der oben dargestellten 
Grundhaltung des Unternehmens zur Qualität. Qua
lität muß vorgelebt werden und von oben nach unten 
weitergegeben werden. 

Organisatorisch spielen Qualitätszirkel dabei eine 
entscheidende Rolle in der Umsetzung des Qualitäts
denkens. Diese Qualitätszirkel sind auch direkt mit 
der Weitergabe von Verantwortung und 
Entscheidungskompetenz verbunden. Erfolgreiches 
Qualitätsmanagement erfordert daher die parallele 
Umsetzung eines Lean Managements mit einem 
konsequenten Abbau von Schnittstellen. 

Qualitätszirkel haben die Aufgabe, durch den Abbau 
von Hierarchie, Entscheidungskompetenz nach unten 
zu verlagern, die Verantwortung auf den unteren 
Ebenen zu erhöhen und das Prinzip der Selbst
steuerung zu fördern. 

Bei dem Prinzip der Selbststeuerung ist wichtig, daß 
primär nicht ergebnisorientiert, sondern prozelä-
orientiert gearbeitet wird. 
Die Prozesse sind laufend zu verbessern, Ergebnis
ziele resultieren daraus dann fast zwangsläufig. 

Die Controlling-Funktion liegt bei den Qualitäts-
Zirkeln daher nicht primär in der Steuerung der Tä
tigkeiten, sondern in der Verfolgung der Phasen des 
Lebens des Qualitätszirkels. 

Qualitätszirkel sind als keine zusätzliche dauerhafte 
organisatorische Einrichtung gedacht, sondern sollen 
Probleme gemeinsam im Team erkennen und lösen 
und dabei Anstöße geben für das Schaffen neuer Zir
kel zur Lösung angrenzender Probleme. Der Quali
tätszirkel soll sich nach Problemlösung wieder auf
lösen und später vielleicht in anderer Zusammen
setzung neu belebt werden. 

9. Bedeutung des TQM-Controlling 

Umfassende ganzheitliche Qualitätspolitik führt zu 
einer hohen relativen kundenbezogenen Qualitäts
position und ist damit ein entscheidender strategi
scher Erfolgsfaktor für die Wettbewerbsfähigkeit 
geworden. Marktanteilspositionen werden dadurch 
langfristig abgesichert. 

Qualität wird jedoch nicht ihrer selbst willen erzeugt, 
sondern hat einen entsprechendenROl nachzuwei
sen. 

Qualität ist daher unter Kosten-/Nutzen-Aspekten 
zu steuern. Qualität muß sich für ein Unternehmen 
auszahlen. 

Daher sind die Kosten für den Qualitätsprozeß zu 
erfassen und zu planen und dem daraus realisierten 
Nutzen gegenüber zu stellen. 

Die Qualitätskostenrechnung hat als eine Neben
rechnung die bestehende Kostenrechnung zu er
gänzen. 
Qualitätskosten werden dabei in 2 Kostenkategorien 
aufgeteilt: 
1. Qualitätsgrundkosten 
2. Qualitätszusatzkosten. 

Die Qualitätsgrundkosten sind die Kosten der 
Kostenrechnung, die qualitätsrelevant sind. Dies ist 
der qualitätsbedingte Zweckaufwand und die 
qualitätsbedingten Zusatzkosten. 
Die Qualitätszusatzkosten werden nicht in der 
Kostenrechnung erfaßt; dazu zählen Aufwendungen 
fürGewährleistungund Produkthaftpflicht ebenso 
wiequalitätsbedingteErfolgsschmälerungen. 
Qualitätscontrolling hat vor allem das Prinzip der 
Selbststeuerung zu fördern und zu entwickeln; pri
märe Aufgabe ist daher die Moderation und die 
betriebswirtschaftliche Begleitung des durch
gängigen Qualitätsprozesses. 
Die Methoden sind nicht primär auf Kosten und 
Werte ausgerichtet, sondern in erster Linie Mengen 
und Zeiten. 

Die Umsetzung in Kosten über entsprechende Bewer
tungen ist zwar für das Gesamtunternehmen wichtig, 
um damit Rentabilitätsziele festzulegen und messen 
zu können, aber nicht primäre Richtung der Selbst
steuerung. 
Qualitätscontrolling erfolgt vor Ort und nicht durch 
eine Aufblähung einer Stabsstelle Controlling. 
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CONTROLLING BEI 
DER BAYERNGAS 

von Karlheinz Bozem und Heinz Meyr, München 

Dr. Karlheinz Bozem 
Dipl.-Kfm., Dipl.-lng. 
Geschäftsführer 
Bayerngas GmbH 

Heinz Meyr 
Dipl.-Kfm. 
Leiter Controlling 
Bayerngas GmbH 

Bayerngas ist die überregionale Ferngasgesellschaft 
in Südbayern. Als Ferngasunternehmen hat Bayern
gas die Aufgabe der Versorgung des südbayerischen 
Raumes mit Erdgas zu optimalen Konditionen und 
bei entsprechender Sicherheit. Zu diesem Zweck 
betreibt Bayerngas ein großdimensioniertes Leitungs
netz von über 900 km Länge und nutzt den Erdgas-
untertagespeicher Wolfersberg südöstlich von Mün
chen. Kunden der Bayerngas sind, neben direkt belie
ferten großen Industrieunternehmen, regionale Gas
versorgungsunternehmen sowie auf der Stufe der 
kommunalen Endverteilerdie Stadtwerke von Mün
chen, Augsburg, Ingolstadt und Landshut sowie die 
REW AG, Regensburg. 

Der zunehmenden Diskontinuität der Unterneh
mensumwelt und den hieraus resultierenden steigen
den Anforderungen an Bayerngas und deren Mana
gement Rechnung tragend, wurde zu Beginn des 
Jahres 1992 bei der Bayerngas die Controlling
funktion institutionalisiert. Hierzu wurden einzelne, 
bereits vorhandene Controlling-Teilaufgaben in die
ser Stelle zusammengefaßt und noch fehlende Teil
funktionen neu eingerichtet. 

Ziel war insbesondere eine Verbesserung der vertika
len Koordination der Planungs-, Budgetierungs- und 
Zielerreichungsprozesse, dieSicherstellung einer 
effizienten, bereichsübergreifenden und ziel
orientierten Steuerung der Ergebnisse und eine nach
haltige Sicherung der Wirtschaftlichkeit des Unter
nehmens. 

DieControUingfunktion wurdeaufbauorganisa-
torisch im kaufmännischen Geschäftsführungsressort 
als Abteilung in der Linie eingeordnet. 

trollers bei der Bayerngas in Anlehnung an die 
Deyhle'sche Leitbilddefinition' wie folgt: 

"Der Controller leistet in einer das Manage
ment begleitenden Rolle betriebswirtschaft
lichen Service; er sorgt für Kosten-, Ergebnis-
und Strategietransparenz, koordiniert die Ziele 
und Teilpläne des Unternehmens ganzheitlich, 
organisiert ein unternehmensübergreifendes, 
führungs- und steuerungsgeeignetes Be
richtswesen und sorgt mit seiner Methodik für 
mehr Wirtschaftlichkeit im System der Unter
nehmung als Regelkreis." 

Ausgehend von diesem Leitbild sind die Aufgaben
gebiete des Controlling bei der Bayemgas wie folgt 
definiert: 

- Strategische Untemehmensplanung, 
- Kurz- und Mittelfristige Unternehmensplanung, 
- Budgetwesen, 
- Berichtswesen, 
- Kostenrechnung, 

Untemehmensanalysen. 

1. Strategische Untemehmensplanung 

Im Rahmen derStrategischen Untemehmensplanung 
koordiniert das Controlling den Planungsprozeß und 
wirkt bei der Erarbeitung der Untemehmensziele 
sowie bei der Formulierung der Unternehmens
strategie mit. Das Controlling unterstützt die Fachab
teilungen bei der Umsetzung dieser Unternehmens-
ziele in bereichs- und abteilungsbezogene Ziele und 

Führungsphilosophisch sehen wir die Rolle des Con- ' Controller Verein eV "Der Verein, die Statements" 
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bei der Erarbeitung von Einzelstrategien und -maß
nahmen und begleitet die Umsetzung der beschlosse
nen Strategien und Maßnahmen. 
Aufgrund der vorgegebenen Ziele, Strategien und 
Maßnahmen erstellt das Controlling einen langfristi
gen Unternehmensplan über 10 bis 15 Jahre mit Aus
sagen über künftige Investitionen, zur Ergebnisent-
vkficklung, Finanzierung und zur Vermögensent
wicklung. 

2. Kurz- und Mittelfristige Untemehmensplanung 

Einen weiteren wesentlichen Aufgabenschwerpunkt 
stellt die Kurz- und Mittelfristige Unternehmens-
planung dar. Jährlich wird vom Controlling der 
Wirtschaftsplan (Erfolgs-, Investitions- und Finanz
plan u. a.) für das Folgejahr sowie der Mittelfristige 
Unternehmensplan über 5 Jahre aufgestellt. Hierbei 
gibt das Controlling den Planungsprozeß mit 
Terminplanung vor (vgl. Abb. 1). Gemeinsam mit 
den Fachabteilungen und der Geschäftsführung wer
den die Prämissen festgelegt. Die Koordination der 
einzelnen Teilpläne wie Absatz- und Erlösplan, 
Investitions- und Abschreibungsplan, Finanzplan 
und die Zusammenführung zu Erfolgsplan (vgl. 
Abb. 2) und Planbilanz erfolgt im Abgleich mit der 
Zielsetzung und Strategie des Unternehmens. Zur 
besseren Ansteuerung der Wirtschaftsplanergebnisse 
werden innerjährliche Vorschaurechnungen erstellt, 
monatlich im besonders ergebnisrelevanten Bereich 
des Gasgeschäftes bis hin zur Rohmarge, vierteljähr
lich über sämtliche Bereiche des Unternehmens. 

Zur besseren Unterstützung bei der Planung entwik-
keltedieControUingabteilungein DV-gestütztes 
integriertes Planungs- und Berichtssystem. Kernstück 
dieses Systems ist ein Berichts- und Planungsmodell 
auf PC-Basis. Hier wird das Zahlenwerk von Ergeb
nisrechnung und Investitionen bis hin zu Finanzen 
und Bilanz voll integriert erstellt (vgl. Abb. 3). DV-
technische Schnittstellen bestehen zu den verschiede
nen operativen Systemen wie "Finanzbuchhaltung", 
"Auftragsrechnung", "Kostenstellenrechnung", 'An
lagenbuchhaltung", "Projekte", "Materialwirtschaft" 
und '"Finanzinformationssystem'". Neben den Eigen
entwicklungen, wie das "Gaswirtschaftliche 
Planungssystem" und die "Darlehensverwaltung", 
setzt Bayerngas hier insbesondere SAP-Software im 
Outsourcing-Betrieb ein. 

3. Budgetwesen 

Das Controlling gibt den Budgetierungsprozeß vor, 
sorgt für eindeutige Budgetverantwortlichkeiten und 
stellt die Kostentransparenz sicher, z. B. durch Ein
richten von differenzierten Aufträgen zur Maßnah
menplanung und -kontrolle. In Abbildung 4 ist bei
spielhaft die Struktur der Aufträge im Bereich 
Marketing dargestellt. Folgende Budgetarten sind 
eingerichtet: 
- Kostenstellenbudgets, 
- Kostenartenbudgets, 
- Auftragsbudgets, 
- Projektbudgets. 

Der Budgetierungsprozeß wird durch das Con
trolling koordiniert. Die Budgetanmeldungen wer
den beim Controlling gesammelt, analysiert und auf 
Plausibilität untersucht. Hiernach werden die Anmel
dungen in der sog. "Knetphase" mit den Budget
verantwortlichen diskutiert und ggf. einvernehmlich 
Kürzungen vorgenommen. Die hiernach auf
gearbeiteten Ergebnisse werden der Geschäfts
führung mit Empfehlungen vorgestellt. 

Um die Einhaltung der Budgets sicherzustellen, wer
den die Budgetverantwortlichen bei der Kostenver
folgung und der Zielerreichung durch laufende Soll/ 
Ist-Vergleiche unterstützt. Hierzu wird ein umfang
reiches "On-line-Berichtssystem"" zur Verfügung ge
stellt. Auch werden innerjährlich regelmäßige Bud
getgespräche mit den Verantwortlichen geführt. 
Nach der Genehmigung der Budgets durch die Ge
schäftsführung erteilt dasControlling die Freigabe 
der Budgetmittel. Bei sich abzeichnenden Budget
überschreitungen werden gemeinsam mit den Fach
abteilungen Maßnahmen zum Gegensteuern eingelei
tet. 

4. Berichtswesen 

Controlling erstellt regelmäßig Ergebnisberichte mit 
aktuellen Vorschaurechnungen im Gasgeschäft, Auf-
wandsmaßnahmen-/lnvestitionsberichte sowie 
Kostenstellen- und Auftragsberichte mit Soll/ Ist-
Vergleich und Informationen über die Mittelverfüg
barkeit. Das Übersichtsblatt des Aufwands
maßnahmen- /Investitionsberichtes ist in Abbildung 
5 zu sehen. Der quartalsweise erstellte Management
bericht enthält aktuelle Vorschau werte aller Ertrags
und Aufwandspositionen mit Detailinformationen 
und Abweichungsanalysen. Abbildung 6 zeigt als 
Beispiel die Gegenüberstellung Plan/Vorschau auf 
der Ebene der Ergebnisrechnung. Ebenfalls quartals
weise erfolgt die Berichterstattung an die Aufsichts
gremien des Unternehmens. 

5. Kostenrechnung 

Als weiteren Auf gabenschwerpunkt hat Controlling 
die Fachfunktion der Kostenrechnung. Hier sind eine 
aussagefähige Auftragsrechnung, Kostenstellen
rechnung und Kostenträgerrechnung sicherzustellen. 
Die Kostenstellenrechnung ist auf Basis der budget
relevanten primären Kosten bis zur Vollkosten
rechnung ausgebaut. Im Rahmen der Kostenträger
rechnung wird die Wirtschaftlichkeit der einzelnen 
gaswirtschaftlichen Kunden und Verträge aus Basis 
einer mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung ermit
telt. Des weiteren stellt Controlling ein umfangrei
ches ""On-line-Kostenberichtswesen" sicher und un
terstützt die Fachabteilungen bei seiner Anwendung 
und beim weiteren Ausbau. Zur Aufgabe gehört 
auch die Pflege und das Führen der Ordnungs
systeme und DV-Programme der Kostenrechnung. 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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Wiplan..../Mittelfristiger U.plan bis.... bayen^ 

Planungsprozeß 

Vorbereitung der Prämissen zum 
Gasgesctiäft sowie Darstellung der 

Auswirkungen von einzelnen 
Altornativen auf die Rohmarg« 

Grundsatzgespräch "GasgeschäW" 
mit GF (Teiln.: GF, K, EG, KC) am 

Erstellung der gaswirtschaftlichen 
Planung nach Entscheidung durch GF 

i bis spätestens 

Budgetierungsprozeß 
Termin 

Erstellung und Verteilung der 
Budgetanmeldungsformulare an die 

Budgetverantwortlichen am 

Budgetanmeldungen von den 
Budgetverantwortlichen an KC bis 

Zusammenstel lung und Aufarbeitung 
der Budgetanmeldungen sowie 
Überprüfung hinsichtlich Ziel

kongruenz mit den Unternehmens-
jzielen, auf Plausibilität, RealisierbarkeK 

und Erforderlichl(eit der einzelnen 
Maßnahmen durch KC 

Budgetgespräch zwischen KC und 
Budgetverantwortlichen 

Vorlage der Budgetentwürfe 
(Aufwand und Investitionen) mit 

Kommentierung von KC an GF bis 

Budgetgespräch mit GF (Teiln.: GF , K, 
KC) und Entscheidung über die 

einzelnen Budgetansätze am 

Rückmeldung der Budgetent
scheidung (vorl.) an die Budget

verantwortlichen durch KC am 

Planungs- und Budgetierungsprozeß 
Legende: GF = Geschäftsführung 

K = Leitung kaufm. Bereich 
EG = Gasein- und -vedtauf 
KC = Controlling 

Seite 1 

Abb. 1 (Seite 1) 

6. Untemehmensanalysen 

Im Rahmen von Untemehmensanalysen führt 
Controlling Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen sowie 
Stärken- und Schwächenanalysen durch, z. B. "make-
or-buy"-Untersuchungen, Analysen hinsichtlich der 
Entwicklung ergebnisbeeinflussender Faktoren. Die 
Fortentwicklung von Kennzahlensystemen und die 
Durchführung von Unternehmensvergleichen und 
-analysen sind weitere Aufgaben. 

Nach nunmehr über einem Jahr aktiver Controlling
arbeit bei der Bayerngas kann - auch im Hinblick 
auf die Akzeptanz im Unternehmen - von einer 
erfolgreichen Einführung der Controllingfunktion 
und -Institution gesprochen werden. Die Einführung 
erfolgte hierbei in einem evolutionären Prozeß, der 
sicherlich auch von der Fortschritts- und Anpas
sungsfähigkeit des Unternehmens zeugt. Letztlich 
kann diese Entwicklung auch den Einstieg in ein 
"Veränderungsmanagement" darstellen. 
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Wiplan..../Mittelfristiger U.plan bis.... bayempig 

Planungsprozeß Budgetierungsprozeß 1 Termin 

Auswertung und Zusammenfassung der einzelnen Teilpläne zum WiPl und zum 
Mittelfristigen Unternehmensplan durch KC bis 

Planungsgespräch mit GF (Teilnehmer: GF, K, KC) am 

1 ' 

ggf. Überarbeitung der Plandaten des 
Gasgeschäftes bis 

ggf. Überarbeitung der Budgetansätze 
durch Budget-

verantwortliche / KC bis 

i i 
ggf. Auswertung und Zusammenfassung der einzelnen Teilpläne zum WIPI und zum 

Mittelfrist. Unternehmensplan durch KC bis 

1 

ggf. 2. Planungsgespräch mit C SF (Teilnehmer: GF, K, KC) am 

i 
Fertigstellung des endgültigen Wirtschaftsplanes und des endgültigen 

Mittelfristigen Unternehmensplanes / Versand bis 

\ 

Finanzausschußsit E u n g / Beschluß am 

Aufslchtsratssitzi mg / Beschluß am 

Rückmeldung der endgültigen 
verantwortliche 

Budgetansätze an die Budget
in durch KC am 

Planungs- und Budgetierungsprozeß 
Legende: GF = Geschäftsführung 

K = Leitung kaufm. Bereich 

KC = Controlling 

Abb. 1 (Seite 2) 

Seite 2 

2 2 5 



Controller magazin 4 / 9 3 

Mittelfristiger Unternehmensplan.... bis bayemggi 
Plan 

lfd. Jafir 

Vorschau 

lfd. Jahr 

TDM 

Plan 

Planjahr 1 

TDM 

Plan 

Planjahr 2 

TDM 

Plan 

Planjahr 3 

TDf^ 

Plan 

Planjahr 4 

TDM 

Plan 

Planjahr 5 

TDM 

1. Umsatzerlöse 
1.1. Erlöse aus Gasverkauf 
1.2. AufkSsung Ertragszuschüsse 
1.3. Übrige Umsatzerlöse 
2. Bestandsverändenjng unfertiger Leistungen 
3. Andere aktivierte Eigenleistungen 
4. Sonstige betriebliche Erträge 
5. Materialaufwand 
5.1. Auhwendungen für Gasbezug 
5.2. Aufwendungen für Speicherung 
5.3. Aufwendungen für Betrieb und Instandhaltg.der Anig. 
5.4. Auhwendungen für die Benutzg. fremder Einrk;hlg 
6. Personalautwand 
7. Abschreibg. auf immat. Venn. Gegensl. u. Sachanig. 

8. Sonstige betriebliche Aufwendungen 

Betriebsergebnis 
9710. Zinsen und ähnliche Erträge 
11. Zinsen und ähnlicrie Aufwendungen 

Finanzergebnis 

12. Ergebnis der gewöhnlichen Geschäftstätigkeit 
13. Außerordenttk:he Erträge 
14715. steuern 
16. Jahresergebnis 

Ausschüttung absolut  
Ausschüttung in %  

Erfolgsplan 

Abbildung 2 

Planungs- und Berichtssystem 

(Plan-/lst-A^orschauwerte) 

Input Output 

GaswirtschatU. 
Daten 

Auhwands-
budgets 

Investitions
budgets 

- sonst. Ertrage 
• Zinsaulwand/ 

Altdarlehen 

Planungs-/ 
Berichts
system 

auf 
PC-Basis 

Abb. 3 
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Marketing-
Aufträge 

Akt ions
programm« 

Aktion 1 

Aktion 3 

Zielgruppen-
Market ing 

Aktion 2 
Marketing-

Gespracfie 

Aktion 4 
Sudbayer. 

Erdgasstand 

Kommun.-
konzept 

Ausstellung 
Heim u. 

Handwerk 

Medien
werbung 

Corporate 
Design 

Umsetzung 

Service-
Programm« 

Marketing-
Handbuch 

Marktrnfo-
System 

Marke t ing - i 

Honorare ' 

Markt
forschung 

Corporate 
Identrty 

Marketing-
ControJImg 

Abb. 4 

A u f w a n d s m a ß n a h m e n - / I n v e s t i t i o n s - B e r i c h t b a y a m p i s 

TOM TDM 
M 

U M 
MrN|< 

TOM TOM 

Abb. 5 
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mgsn tut dia Banuuung liaiiiijai Esmcniungan 

AbactvMig auf nvnat vafrnögansgagensl u Sactianlagan 
Sonstige tMtnaMcn« Autwwidungan 

Zmsan und atir^Ktw Enraga 
zmsan und Atmicfw Autwwtdungan 

AuOsroiitosa, tia Emaga 
n CiMChanststiglwtt 

AuSSCtmttung 

Ergebnisrechnung 

Abb. 6 
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GRÜNDE FÜR DIE NOTWENDIG
KEIT EINES PRAKTIKABLEN 
PERSONALCONTROLUNGKONZEPTS 
FÜR KRANKENHÄUSER 

von Eva-Maria Vielhaus, Lügde -
gewidmet meinem Bruder Dipl.-lng. Dipl.-Wirtsch.-Ing. 
Bernhard Vielhaus ( t 26.01.1993) 

Eva-Maria Vielhaus, Ltd. 
Revisorin derAOK Landkreis 
Hameln-Pyrmont, Dozentin, 
Fr Wirtschaltsjoumalistin, 
Spezialgebiete: Controlling, 
Untemehmensführung, 
Martfeting, Sozialpolitik, 
Sozialversichewng, 
4927 Lügde, Bninnenstraße 7 

Das Gesundheits-Strukturgesetz 1993 schafft mit der 
Pflege-Personalregelung einen hohen Grad der Über
sichtlichkeit und Transparenz für die Vertragspart
ner "Krankenhaus und Krankenkassen". Die Pflege
dokumentation ist den Krankenkassen von den Kran
kenhäusern zur Verfügung zu stellen. 

Insoweit können die Krankenhäuser ihre Zurückhal
tung gegenüber modernen betriebswirtschaftlichen 
Methoden wie Budgetierung und Controlling getrost 
aufgeben. Die Vorzüge eines Controllingsystems ist 
zwar inzwischen in vielen Krankenhäusern bekannt, 
aber die Verwirklichung wird nach wie vor zögerlich 
angegangen. Durch die Pflege-Personalregelung 
wird es unumgänglich sein, ein praktikables 
Personalcontrollingkonzept zu fahren, um auch zu 
einer Implementierung einer 5-Tage-Woche im Kran
kenhaus bundesweit zu kommen und damit die 
Attraktivität des Pflegeberufes zu erhöhen. 

1. Allgemeines 

In Artikel 9 desGesundheits-Strukturgesetzes 1993 
werden neue Regelungen über Maßstäbe und Grund
sätze für den Personalbedarf in der stationären 
Krankenpflege (Pflege-Personalregelung) getroffen, 
die am Ol. Ol. 1993 in Kraft treten. 

Anwendungsbereich 
Diese Regelung gilt für Krankenhäuser, soweit auf 
diese die Pflegesatzvorschriften des Krankenhaus-
f ina nzieru ngsgesetzes u nd d ie Bu ndespflegesa tz-
verordnung Anwendung finden. 

Sie regelt die Maßstäbe und Grundsätze zur Ermitt
lung des Bedarfs an Fachpersonal für den Pflege
dienst mit Ausnahme der Pflege in Intensiveinheiten, 
in Dialyseeinheiten und in der Psychiatrie. 

Ziel der Regelung 
ist, eine ausreichende, zweckmäßige und wirtschaftli
che sowie an einem ganzheitlichen Pflegekonzept 
orientierte Pflege der stationär oder teilstationär zu 
behandelnden Patienten zu gewährleisten, die einer 
Krankenhausbehandlung im Sinne des § 39 Abs. 1 
des Fünften Buches des Sozialgesetzbuches bedürfen. 

2. Grundzüge der Pflege-Personalregelung 

Regeldienst 
Die Pflege-Personalregelung gibt Minutenwerte für 
den Regeldienst vor. Folgende Bereiche sind daher 
nicht vorgesehen: 

Nachtdienst, 
- Bereitschaftsdienst außerhalbdes Regeldienstes, 
- Rufbereitschaft. 

Für diese Bereiche ist der Personalbedarf zusätzlich 
zu berechnen. 

Als Zeitrahmen für den Regeldienst wird von 14 
Stunden täglich zuzüglich einer halben Stunde Über
gabezeit mit dem Personal des Nachtdienstes pro Tag 
ausgegangen. Die Übergabezeit von Früh- und Spät
dienst ist in den Minutenvverten bereits enthalten. 

2 2 8 
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Für die Personalbedarfsbemessung im Nachtdienst 
sind daher 10 Stunden zugrunde zu legen. 

Pflegegrundxvert 
Die Pflege-Personalregelung führt einen Pflege
grundwert je Patienten und Tag von 30 Minuten 
(PGl)ein. 

Der Personalbemessung für die Patientengruppe 
nach § 4 Abs. 2 der Pflege-Personalregelung sind je 
Patient und Tag folgende Minutenwerte zugrunde zu 
legen: 

Patientengruppen 
Die Pflege-Personalregelung teilt die Krankenpflege 
in zwei Pflegebereiche auf: 
- allgemeine Pflege und 
- spezielle Pflege. 

Pflegestufen 
Beide Bereiche werden weiter untergliedert in drei 
Pflegestufen, und zwar: 
- Grundleistungen, 
- erweiterte Leistungen und 
- besondere Leistungen. 

Patienten
gruppe 

Minuten-
wert 

Patienten
gruppe 

Minuten-
wert 

Patienten
gruppe 

Minuten
wert 

A1 /S1 

A l / S 2 

A 1 / S 3 

52 

62 

88 

A2/S1 

A2 /S2 

A2 /S3 

98 

108 

134 

A3 /S1 

A3 /S2 

A3 /S3 

179 

189 

215 

Riegegrundwert: 30 Minuten/Patient/Tag 
Fallwert Aufnahme von außen: 70 Minuten 

Tabelle 1: Minuteniverte {Erwachsenpflege) 
Quelle: Drucksache Nr. U/3209 vom 07. 09.1992 des 

Dt. Bundestages S. 25 " 

Aus der Kombination der Pflegestufen erge
ben sich in der Erwachsenenpflege neun 
Patientengruppen (Tabelle 1). 

Für tagesklinisch zu versorgende Patienten 
und Stundenfälle werden die halben 
Minutenwerte des Pflegegrundwertes und 
der Patientengruppen angesetzt (Tabelle 2). 

Für jede Krankenhausaufnahme wird ein Fallwert 
von 70 Minuten zugrundegelegt. 

Für jedes wegen des Krankenhausaufenthaltes der 
Mutter zu versorgendes gesundes Neugeborene wird 
ein Wert von 110 Minuten pro Tag zugrundegelegt. 

Für tagesklinisch zu behandelnde Patienten und 
Stundenfälle innerhalb eines Tages gelten die halben 
Minutenwerte (PG 2), so daß sich aus der Tabelle 1 
resultierend die Werte wie folgt ergeben: 

3. Zuordnungsmethode 

Patienten-
gmppe 

Minuten
wert 

Patienten
gruppe 

Minuten
wert 

Patienten-
gmppe 

Minuten
wert 

A1 /S1 

A l / S 2 

A l / S 3 

26 

31 

44 

A2/S1 

A2 /S2 

A2 /S3 

49 

54 

67 

A3/S1 

A3 /S2 

A3 /S3 

89,5 

94,5 

107,5 

Riegegrundwert: 15 Minuten/Patient/Tag 
Fallwert Aufnahme von außen: 70 Minuten 

Nach den Vorstellungen der Pflege-Personalregelung 
ist jeder Patient tagtäglich zwischen 12.00 Uhr und 
20.00 Uhr einer Patientengruppe zuzuordnen und in 
der Pflegedokumentation auszuweisen. 

Von den Vertragsparteien können abweichende Ver
einbarungen über den Zeitraum der Zuordnung 
getroffen werden. 

Die Zuordnungsmethoden und -regeln erge
ben sich aus den Anlagen 1 , 2 , 3 und 4 der 
Pflege-Personalregelung (Tabellen 3 ,4,5 
und 6 - Bundestags-Drucksache 12 /3209) . 

Tabelle 2: Minutenwerte tagesklinische Patienten/Stundenfälle je 
Patientengruppe (Erwachsenenpflege) 

Quelle: eigene Berechnungen 

Es ergeben sich folgende Besonderheiten: 

Fallwert für Aufnahmen von außen 
In der Erwachsenenpflege ist ein Fallwert von 
70 Minuten für Aufnahmen von außen vorge
sehen. Dieser Fallwert gilt auch für tages

klinische Patienten und Stundenfälle. 

Pflege zei tbeda rf 
Der Pflegegrundwert deckt den Pflegezeitbedarf für 
folgende Leistungen ab: 

- Leistungen im Zusammenhang mit Pflege- und 
behandlungsbezogenen Besprechungen, 

- Leistungen im Zusammenhang mit Leitungs
aufgaben, 

- Leistungen im Zusammenhang mit der Ablauf
organisation und 

- innerbetriebliche Fortbildung. 

Werte für gesunde Neugeborene 
Für gesu nde Neugeborene wird ein Wert von täglich 
110 Minuten vorgesehen, der neben dem Pflegezeit
aufwand für die Versorgung der Mutter angewandt 
wird. 

Leitende Krankenpflegepersonen 
Für das mittlere Management oberhalb der Stations
leitung wird für jeweils 80 beschäftigte Pflege
personen im Krankenhaus (nicht Vollkräfte) zusätz
lich eine Stelle für eine leitende Krankenpflegeperson 
vorgesehen. Bei kleineren Krankenhäusern unter 80 
beschäftigten Pflegepersonen gilt die Relation ent
sprechend. 

2 2 9 
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Bereich „Allgemeine Pflege" 
— Einordnungsmerkmale für die Pflegestufen — 

Pflegestüfen 

Lelstungs-
baraiche 

Einordnungsmarkmsi» 

Bawagung 

und 

Laganmg 

>| iwe l ' bis vtenlOndUch 

Z u o r d n u n g s r e g e l : 

Jeder Pat ient ist e i n m a l a m T a g e iner der d re i P f leges l i i fcn z u z u o r d n e n . 

E i n o r d n u n g s m e r k m a l e s ind d u r c h g e t r e n n t e Fe lder k e n n t l i c h g e m a c h t . 

Für d ie Z u o r d n u n g z u der PHegestu le . A 2 " muD m i n d e s t e n s in z w e i L e i s t u n g s b e r e i c h e n j e e i n 
E i n o r d n u n g s m e r k m a l zu t re f fen ; trifft nur e i n E i n o r d n u n g s m e r k m a l aus . A 2 ' z u u n d Ist e i n z w e i t e s a u « 
. A 3 " g e g e b e n , so ist der Pat ient der P f legestufe . A 2 " z u z u o r d n e n . 

Bei V o r l i e g e n von m i n d e s t e n s z w e i E i n o r d n u n g s m e r k m a l e n aus . A 3 " ist d e r Pat ient d ieser P f leges tu f« 
z u z u o r d n e n . 

Tabelle 3: Bereich "Allgemeine Pßege" 

Zu- und Abschläge 
Nach § 3 Abs. 5 der Pflege-Personalregelung wrerden 
für drei TatbeständeZuschläge vorgesehen. Danach 
haben die Vertragsparteien die Zahl der Personal
stellen nach § 3 Abs. 1 Nr. 1 bis 4 der Verordnung 
abweichend zu vereinbaren, wenn dies aufgrund 
besonderer Verhältnisse des Krankenhauses zur 
Sicherung seiner Leistungsfähigkeit oder Wirtschaft
lichkeit erforderlich oder ausreichend ist. 

Nach der Pflege-Personalregelung liegen besondere 
Verhältnisse vor, wenn 
- die Versorgungsbereiche des Krankenhauses in 

einem den Pflegedienst belastenden Umfang nicht 
zentralisiert sind, 

- das Krankenhaus besondere Behandlungs
schwerpunkte auf weist, die zu einer erheblichen 
Abweichung von der im Bundesgebiet üblichen 
Fachabteilungsstruktur führt und 

- die Mindestbesetzung des Krankenhauses nicht 
gewährleistet ist. 

Da diese Aufzählung nicht abschließend ist, können 
die Krankenhäuser weitere besondere Tatbestände 

geltend machen, die zu einer abweichenden Stellen
besetzung führen. Die Notwendigkeit der Abwei
chung ist in der Pflegesatzvereinbarung zu begrün
den. 

4. Beispielberechnung nach der Pflege-Personal
regelung 

hier: Station für Innere Medizin mit 30 Planbetten 

durchschnittliche Belegung pro Jahr: 90,00 % bei 
dann 27 Betten 

Patiententage: 
30 Planbetten x 365 = 10.950 x 90 % = 9855 

Arbeitsausfall: 
20% 

Nettoarbeitsstunden pro Jahr: 1540 

2 3 0 
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Boreich „Spezielle Pflege" 
' Einordnungsmerkmale für die Pflegestufen — 

Pflegastufan 

Binordnungsmerkmtla 

Leistungs-
berelcha 

Lalstungtn im 
Zuiammanhang mit 

• OP 
• invasiven 
MtBnahmtn 

• tkufn 
KnnkhaitsphMstn 

• dtuamdf 
Bedrohung 

Leittungen Im 
Zusammenheng mit \ 

medtkamentSser 
Versorgung 

Leistungen im 
Zusammenhang mit \ 

Wund- und Haut-
behandlung 

Bsobachtan das Patian-
ten und Kontrolle von 
mindestens 3 Parame
tern 1) fonlauf and In
nerhalb von wenlo-

stens 12 Stunden zum 
Erkennen einer akutan 

Bedrohung 

pflegespezifischa phy
sikalische Maßnahmen 

mehr als 5 x Ugl ich , 

[ fortlaufendea Beobach
ten und Betreuen des 
Patienten bai schwar-

wiaf l tndan Arenaimittai-
wirkungan 

komplene parenterale 
Ernährung 

mehrmals t igl ich: 
Behandlung großfMchi-
ger oder tiefer Wundan 
odar flroOar Hautwaal« 

M Dlase Puamcler sind Instxsondere: Puls. Bluldrucii 
>) Du t)edeulet nicht, daß die Messungen sich auf die 

werden. 

Atmung. BewuBtselnslage. Temperatur. Nleren/unkUon, BluUucker. 
8 Stunden gleich verteilen: es soll nur die Leistungsdichte t>eschrlel>en 

Z u o r d n u n g s r e g e l : 

Jeder PaUent ist e i n m a l a m T a g e iner der d re i P f legestu ten z u z u o r d n e n . 

E i n o r d n u n g s m e r k m a l e s ind d u r c h g e t r e n n t e Fe lder k e n n t l i c h g e m a c h t . 

Für d ie Z u o r d n u n g z u der p n e g e s l u l e . S 2 " m u ß mindes tens e i n E i n o r d n u n g s m e r k m a l z u t r e f f e n . 

E i n e Z u o r d n u n g n a c h . S 3 " er folgt , w e n n mindes tens e i n E i n o r d n u n g s m e r k m a l aus . S 3 " zutr i f f t . 

Tabelle 4: Bereich "Spezielle Pßege" 

Ermittlung des Pflegegrundwertes (PG 1) 
9855 X 30 Minuten 295.650 Min. 

Ermittlung der Minutenwerte nach den Patientengruppen (GR 1) 
Patienten
gruppe 
(1) 

Minuten
werte 
(2) 

Prozentualer 
Anteil 
(3) 

Zahl der 
Patienten 
(4) 

Summe 
Sp. 2 X 4 
(5) 

A l / S l 
A l / S 2 
A l / S 3 
A 2 / S 1 
Al/Sl 
A 2 / S 3 
A 3 / S 1 
A 3 / S 2 
A 3 / S 3 

52 
62 
88 
98 

108 
134 
179 
189 
215 

46 
15 
3 

12 
6 
2 
7 
7 
2 

4533 
1478 
296 

1183 
591 
197 
690 
690 
197 

235.716Min. 
91.636 Min. 
26.048 Min. 

115.934 Min. 
63.828 Min. 
26.398 Min. 

123.510Min. 
130.410Min. 
42.355 Min. 

100 9855 855.835 Min. 
Fallwert (KA) 800 Aufnahmen von außen x 70 Min. 56.000 Min. 
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PGl : 
G R l : 
KA : 

insgesamt 

295.650 Min. 
855.835 Min. 
56.000 Min. 

1.207.485 Min.: 92.400 Min. 
(1540 Std.) = 13,07 VK 

Berechnung für den Nachtdienst 

2xlOStd.x365 =4,74VK 
1.540 

Leitende Krankenpflege (LK) 

17,81:80 = 0,22VK 

Stellenplanberechnung nach Pflege-Personalregehtng 

Regeldienst 
Nachtdienst 
Leitende Krankenpflege 

insgesamt 

Bisherige Personalberechnung 

Anhaltszahlen DKG 1985 = 
X Zahl der Patienten von 

13,07 Vollkräfte 
4,74 Vollkräfte 
0,22 Vollkräfte 

18,03 Vollkräfte 

108 Min./Pat./Tag 
9855 

= 1.064.340 Min.: 92.400 Min. (1540 Std.) 
11,52 Vollkräfte 

Nachtdienst 2 x 8,5 Std. = 17 Stunden x 60 Minuten 
x 365:92.400 

4,03 Vollkräfte 
insgesamt 15,55 Vollkräfte 

Bereich „Allgemeine Pflege" (Kinderkrankenpflege) 
— Einordnungsmerkmale für die Pflegestufen KA 1, KA 2, KA 3 — 

Pflegestufen 

Leistungs
bereiche 

KörparpfJage 

Ernährung 

Einordnungsmarkmala 

Autschaidung 

Bawagung 
und 

Lagarung 

<) Die« sliKl Insbesondere: ImmoblllMI, 
Abwehrhaltung. 

Z u o r d n u n g s r c g c l : 

zu- iinti a b l u j i c n r i u Sysicine, A u r w e n i l i g e s Monitoring, Slerilt)«dlngungen. gesteigert* 

Jeder Pat ient ist e innid l a m T a g e iner der d re i Pf legest i i fen z u z u o r d n e n . 

E i n o r d n u n g s m e r k m a l e sind d u r c h g e t r e n n t e Polder k e n n t l i c h g e m a c h t . 

Für die Z u o r d n u n g z u der P d e g e s t u l e . K A ' i " n iu l l m i n d e s t e n s in z w e i L e i s t u n g s b e r e i c h e n j e e i n 
E i n o r d n u n g s m e r k m a l z u t r e t l e n ; trifft nur e in E i n u r d n i i n g s i n c r k m a l aus . K A 2 " zu u n d ist e i n z w e i t e s aus 
. K A 3 - g e g e b e n , so ist der Pdl ient der Pdcgesture . K A 2 " z u z u o r d n e n . 

Bei V o r l i e g e n von mindes tens z w e i E i n o r d n u n g s n i o r k m a l e n aus .KA 3 " ist der Pat ient d ieser P f leges lu fe 
z u z u o r d n e n . 

Tabelle 5: Bereich "Allgemeine Pflege" (Kinderkrankenpflege) 
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Bereich „Spezielle Pflege" (Kinderkrankenpflege) 
— Elnordnungsmerkmaie fOr die Pflegestufen KS 1, KS 2, KS 3 — 

Pflegestufen 

Leistungs-
beraiche 

Ltlstungtn bn 
Zutammanhtng mit 

• OP 
- Invasivn 
MaSnahmtn 

• altuttn 
Kranittiaitsptiasen 

Einordnungsmarkmala 

S 1 
Orund-

la/stungan 

Laistungan Im 
Zusammanhang mit 

madlkamantSsar 
Vanorgung 

Alle 

Patienten, 

die nicht 

S 2 

oder 

3 3 

S2 
erwaitarta 
Leistungan 

Beobachten des Patienten 
und Kontrolle von minde

stens 2 Parametern 1) 
4 -6 mal innerhalb von 

8 Stunden2) 

Laistungan im 
Zuaammanhang mit 

Wund-und Haut 

aufwendiges Versorgen 
von Ableitungs- und 

A h s a u g s y s t e m e n 

bei Icontinuieriicher oder 
mehrfach wiederholter 

Infusionstherapie oder bei 
mehreren Transfusionen 

bei intravenSsem Verab
reichen von Zytosiatiica 

aufwendiger 
Verbandwechsel 

Behandlung groQflSchiger 
oder tiefer Wunden oder 

großer Hautareala 

S3 
Basondara 
Laistungan 

Beobachten des Patien
ten und Kontrolle von 
mindestens 3 Parame

tern 1) fortlaufend 
innerhalb von wenig

stens 12 Stunden 
zum Erl(ennen einer 
akuten Bedrohung 

fortlaufendes Beobach
ten und Betreuen des 
Patienten bei schwer

wiegenden Arznei-
minelwirkungen 

mehrmals t igl ich: 
Behandlung großflächi
ger oder tiefer Wunden 
oder groOar Hautaraal« 

1) l>leM Parameter aliKl Inslwsuitdere: Puls, niutdruck, 
>) Das l)edeulet nictit. daß die Messungen sicti auf die 

werden. 

AtiiHiiifj. BfwillttsuilisliMjc, Tvin|H?rdlur, Nicrenitinktloii, llliiimcker. 
a Stunden ijleich verteilen: es soll nur die Ulslungsdichle lieschrlelMll , 

Z u o r d n u n g s r e g e l : 

Jeder Patient ist e i n m a l a m T a g e iner der d re i l>lli<(j(>sUifc-ii / u z u o r d i i c n . 

E i n o r d n u n g s m e r k m a l e s ind d u r c h g e t r e n n t e r c t d c r k e n n t l i c h g e m a c h t . 

Pur d ie Z u o r d n u n g z u der Pf legoslufe . K S 2 " ntuf) in indpslcns e in C i n o r d n u n g s m c r k m a l z u t r o f f e n . 

E i n e Z u o r d n u n g n a c h . K S 3 ' er folgt , w e n n mindes tens e in E i n o r d n u n g s m c r k i n a l aus . K S 3 ' zutr i f f t . 

Tabelle 6: Bereich "Spezielle Pßege" (Kinäerkrankenpßege) 

Vergleich 
bisherige Personalberechnung = 15,55 Vollkräfte 
Stellenplan nach der Pflege-
Personalregelung 18,03Vollkräfte 
ProzenhialeSteigerung = 15,95 % (+ 2,48 Vollkräfte) 

5. Pflegesatzvereinbarung 

Nach § 5 Abs. 1 Pflege-Personalregelung vereinbaren 
die Vertragsparteien für den nächsten Pflegesatz
zeitraum die voraussichtliche - durchschnittliche -
Zahl der 
- insgesamt täglich zu behandelnden Patienten, 
- Patienten in den einzelnen Patientengruppen auf 

der Grundlage der Ergebnisse der Zuordnung nach 
§ 4 Abs. 2 der Verordnung, 

- Krankenhausaufnahmen von außen und 
- die gesunden Neugeborenen pro Tag. 

Hierbei sind die durchschnittliche Belegung des 
Krankenhauses sowie die Entwicklung im nächsten 
Pflegesatzzeitraum zu berücksichtigen. 

Den Krankenkassen sind umfangreiche Kontroll
rechte eingeräumt, auf die jedoch hier nicht weiter 
eingegangen werden soll. 

6. 5-Tage-Woche - Einführung und Praktizierung 
durch das Gesundheits-Strukturgesetz 1993 erleich
tert 

Verbesserte Transparenz 
Das Gesundheits-Strukturgesetz 1993 schafft mit der 
Pflege-Personalregelung aufgrund der besseren 
Übersichtlichkeit und Transparenz auch die Möglich
keit, soweit Krankenhäuser bisher die 5-Tage-Woche 
nicht realisiert haben, diese Einführung zur Flexi
bilisierung der Arbeitszeit schnellstens nachzuholen. 

2 3 3 



Erwachsener 

ObisS 
Jahr« 

• 5 bis 15 • 
Jahre 

Erhebungslag 1 

Erhebungslag 2 

Erhebungslag 3 

Erhebungslag 4 

Erhebungslag S 

Erhebungslag 6 

Erhebungstag 7 

Erhebungslag 8 

Erhebungslag 9 

Erhebungslag 10 

Erhebungslag 11 

Erhebungstag 12 

Erhebiingsiag 13 

Erhebungslag 14 

1-3 

aD 
aG 
aD 
aD 
aD 
aD 
aD 
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D e r P a t i e n t e n - E r h e b u n g s b o g e n z u r P f l e g e - P e r s o n a l r e g e l u n g e r g i b t 

s i c h a u s d e r A n l a g e N r . 5 d e r D r u c i c s a c h e 1 2 / 3 2 0 9 d e s D t . B u n d e s 

t a g e s : 

Patienten-Erhebungsbogen zur Pflege-Personalregelung 
01 

02 

03 

04 

OS 

06 

07 

08 

09 

10 

11 

12 

13 

14 

IS 

16 

17 

18 

19 

20 

IK • • • • • • • • • 

Vollslationäre Behandlung ja Q nein Q 

Tageski. Behandl. u. Slundenfälle ja Q nein Q 

Aufnahme von außen ja Q nein Q 

Akten-Nr. • • • • • • • • 

Blatt-Nr • Q 

AufnTag • • • • • • 

En«. Tag • • • • • • 

Fruh./Neugeb./ Q 
Säugling 

Kleinkind • Schulk./ • 
Jugendlicher 

zusätzlich Q 
ges. Neugeborener 

15 bis 40 • 4 0 b i s 6 5 n 65 bis 75 Q 75 und mehr [J\ 
Jahr« Jahr« Jahr« Jahre 

1-3 

s D 
s D 
s D 
sü 
s D 
s D 

aD sD 
aG sG 
aG 
aG 
aG 
A l _ ) 

s G 
s G 
s G 
s G 

Intensiv. 

I G 
i G 
I G 
I G 
i G 
i G 
I G 
i G 
i G 
i G 
i G 
i G 
i G 
i G 

Erhebungstag 15 

Erhebungstag 16 

Erhebungstag 17 

Erhebungstag 18 

Ertiebungstag 19 

Ertwbungstag 20 

Erhebungstag 21 

Erhebungslag 22 

Erhebungslag 23 

Erhebungslag 24 

Erhebungstag 25 

Ertiebungstag 26 

Ertiebungstag 27 

Erhebungstag 28 

1-3 aG 
aG 
aG 
aG 
aG 
aG 
aG 
aG 
aG 
aQ 
aG 
aG 
aG 
aG 

1-3 

s Q 
s G 
s G 
s G 
s G 
s G 
s G 
s G 
s G 
s G 
s G 
s G 
s G 

ICD-Schlüssel G G G 
der Hauptdiagnose 
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• 
• 
• 

Intensiv. 

I G 
i G 
i G 
I G 
I G 
I G 
i G 
I G 
i G 
i G 
i G 
i G 
i G 
I G 

• 
23 

24 

Mund-, Kieler- u. Q Neurochirurgie 
Gesichtschir. 

Frauenheilkunde G Radiologie 
Geburtsh. 

HNO 

Nuklear
medizin 

Q Augenheil- Q Haut- u. Geschl.-k.n 
künde 

G Neurotogie G Lunsen- u. Bron- Q 
chialheilkunde 

25 Geriatrie Q Sonstige FA 

Ohne ab-
gegr. FA 

G 

mbogwl (MCtt OtN A 4. 0<N 6 773. CIN 66 373. Sdw« dar ZwiMwvmMdwunq 9wnU 0(N 66 000 

Tabelle 7: Erhebtingsbogcn 

Wochenenddienst 
Im Prinzip wird jede Pflegekraft auch an jedem 2. 
Wochenende Dienst tun müssen. 

7. Modellberechnung einer 5-Tage-Woche 

Schichtdienst 
Auch mit der Einführung einer 5-Tage-Woche ist ein 
Schichtdienst bzw. der Schichtdienst im "Schaukel
verfahren" (Früh- und Spätdienst) auch unter Aus
nutzung aller organisatorischen Möglichkeiten 
unvermeidbar. 

Übergabezeit 
Sinnvoll ist es, die Übergabezeit, die in vielen Kran
kenhäusern grundsätzlich bei einer halben Stunde 
liegt, auf eine Überlappungszeit von 2 Stunden aus
zudehnen. 

Paiisen 

Die Pausen von bisher 40 Minuten sind in diesem 
Zusammenhang auf 30 Minuten zu kürzen. 

2 3 4 

Verschärfung des Pflege
notstandes 
Die weitere Verscliär-
fungdes Pflege
notstandes in den kom
menden 20 Jahren hat 
der Arbeitsmarkt
forscher Dr. Gerhard 
Kühlewind (Kranken
haus-Umschau 9/92 
S. 208) vorhergesagt. 
Der Bedarf an qualifi
ziertem Krankenpflege
personal wird bis zum 
Jahr 2010 um 6 Prozent 
steigen, das Arbeits
marktpotential wird 
aber im gleichen Zeit
raum um 12 Prozent 
schrumpfen. Die Folge: 
Im Jahr 2010 werden, 
gemessen an den heuti
gen Maßstäben, rund 
80.000 Krankenpflege
kräfte fehlen. 

Einführung der 5-Tage-
Woche 
Die Einführung der 5-
Tage-Woche ist daher 
ein wichtiges Instru
ment, die Attraktivität 
des Pflegeberufes zu 
erreichen und die 
Flexibilisierung der 
Arbeitszeit auch im 
Krankenhaus einzufüh
ren. 

Ziele 
Das Ziel der Einführung 
der 5-Tage-Woche ist die 

- Erhöhung des Wohl
befindens des Pflege
personals und damit 
die Verringerung der 
Fluktuations- und 
Ausfallquote; 

- Schaffung günstigerer Arbeitszeitbedingungen 
und Flexibilisierung der Arbeitszeit im Kranken
haus; 

- Sicherstellung einer Pflegequalität für den Patien
ten; 

- die optimale Nutzung der Arbeitszeitverkürzung 
von 38,5 Stunden. 
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Muster einer Arbeitszeitregelung 
Frühschicht: 
./. 30 Minuten Pause 

Spätschicht: 
./. 30 Minuten 

6.00-14.12 Uhr 
7,7 Stunden 

11.48-20.00 Uhr 
7,7 Stunden 

Bei einer 5-Tage-Woche bedeutet das eine wöchentli
che Gesamtstundenzahl von genau 38,5 Stunden. 

Nachtschicht 
Die Nachtschicht geht von 19.40 - 6.15 Uhr 
./. 30 Minuten Pause = 10 Stunden 
Der Nachtschwester sollte es unbedingt freigestellt 
bleiben, wann sie die Pause nimmt. 

Wochenzyklus 
Bei einem Wochenzyklus von z. B. 5 Wochen fallen 
so 25 Arbeitstage an, d. h. pro Woche 5 Arbeitstage. 
Das können aber auch in einer Woche 6 Arbeitstage 
sein und in der anderen 4. 

Beispiel: 

Tage 
Wochen Mo. Di. Mi. Do. Fr Sa. So 

Arbeits
tage 

I.Woche 
2. Woche 
3. Woche 
4. Woche 
5. Woche 

X X X X X -

X X X X X 

X X X X X -

X X X X X X 

X X X X -

5 
5 
5 
6 
4 

Summe 25 

Fallen Feiertage in den Urlaub, gilt dieser freie 
Tag als Feiertag und wird nicht (von vornherein) 
auf den Urlaub angerechnet. 
Bei Arbeitsunfähigkeitszeiten zählt die geplante 
Arbeitszeit als Gehaltsfortzahlungsanspruch." 
Um den Pflegeauftrag entsprechend der Pflege-
Personalregelung sachgerecht ausfüllen zu kön
nen, ist die Zusammenstellung der Schicht nach 
Qualifikationen der Mitarbeiter vorzunehmen. 
Die Pflege-Personalregelung bewirkt nach Durch
schnittsberechnungen eineca. 15-prozentige 
Stellenplanverbesserung (Anzahl an Stellen ins
gesamt: 13.000), die jedoch nur dann positive 
Wirkungen zeigen wird, wenn sie zugunsten der 
Qualität der Pflegekräfte (also mit Examen !) 
umgesetzt wird. 

8. Kosten-Nutzen-Analyse 

Budgetverhandlungen 
Durch die neue Pflege-Personalregelung ab 
Ol .01.1993 wird es möglich, exakte Werte über den 

Pflegeaufwand in Minuten hinsicht
lich des Pflegegrundwertes und Zu
ordnung zu den Patientengruppen 
nachzuweisen. 

Die Krankenkassen - die diese Da
ten schriftlich mitgeteilt bekommen -
stellen danach die durchschnittliche 
Verteilung der Patienten auf die 
Patientengruppen der in den Budget
verhandlungen einbezogenen Kran
kenhäuser fest.*' 

Freie Tage 
Für die Gestaltung der freien Tage ergeben sich fol
gende Möglichkeiten: 

1) Bei Beibehaltung des Wochenrhythmuses 
(1 Wochenende Dienst, 1 Wochenende frei) und 
außerdem 2 freie Tage innerhalb von 2 Wochen. 

2) Alle Pflegekräfte einer Schicht machen immer an 
festen Tagen frei; z. B. Montag und Dienstag an 
ein freies Wochenende anschließend. 

3) Alle Pflegekräfte einer Schicht hängen jeweils 
einen Tag an das freie Wochenende an und neh
men einen freien Arbeitstag während der Woche. 

4) Alle Pflegekräfte nehmen unabhängig von 
Wochenendrhythmus 4 freie Tage innerhalb von 
2 Wochen. 

Dienstplan 
Folgendes ist jedoch bei einem Dienstplan bei einem 
solchen Muster einer Arbeitszeitregelung zu beach
ten: 

Die Sollzeit beträgt stets 7,7 Stunden pro Arbeits
tag. 
Jeder Arbeitstag zählt (auch an Wochenenden, 
Feiertagen) gleich. 
Soll-Zeit. / . Ist-Zeit = Guthaben wird auf den 
nächsten Zeitzyklus (ggf. Monat oder 5 Wochen-
Rhythmus) übertragen. 
Feiertage werden nicht entsprechend vergütet, 
sondern gehen in die Ist-Zeit ein. 

Bei nicht unerheblichen Abweichungen in einem 
Krankenhaus von der durchschnittlichen Verteilung 
hat die Krankenkasse die Möglichkeit, den Medizini
schen Dienst mit der Prüfung der Zuordnung zu 
beauftragen. Die Prüfung erfolgt in Abstimmung mit 
der Krankenhausleitung und Beteiligung der Pflege
dienstleitung. 

Kosten 
Die finanziellen Auswirkungen werden durch die 
Erhöhung der Personalstellen von 13.000 nach 
4-jähriger stufenweisen Einführung mit rd. 850 Mio. 
DM angegeben (1993:210; 1994:425; 1995:640; 
1996:850 Mio. DM). 

Die Vertragsparteien vereinbaren hierbei jährlich eine 
Anpassung des Stellenplanes auf der Grundlage der 
Pflege-Personalregelung. 

Erstattung 
% 11 Abs. 3 der Verordnung sieht eine Verrechnungs
klausel vor, wonach Budgetanteile in Höhe der nicht 
entstandenen Personalkosten für ganz oder teilweise 
nicht besetzte zusätzlich vereinbarte Personalstellen 
überdas Budget des folgenden Pflegesatzzeitraumes 
zu erstatten sind. Aus diesen Gründen wäre es für 
Krankenhäuser völlig unwirtschaftlich, wenn sie die 
errechneten Personalstellen nicht ausnutzen würden. 

2 3 5 
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Nutzen 
Wie bereits dargelegt, können 13.000 weitere Stellen 
bundesweit in den Krankenhäusern im Pflegedienst 
eingerichtet werden. Die Kostenträger haben in den 
letzten Jahren bereits über 40.000 zusätzliche Stellen 
bewilligt, so daß die Steigerung von 1989 an insge
samt bei über 50.000 neuen Pflegekräften liegen wird. 

Die Rechtsverordnung hat insoweit positive Ansätze. 
Es wird dadurch möglich sein, den Pflegeaufwand je 
Fall/Diagnose zu ermitteln und damit bei der Kalku
lation von Fallpauschalen - wie in den USA - einen 
großen Schritt voranzukommen. Ebenso ist positiv zu 
werten, daß bei einem Entgeltsystem nach Fall
pauschalen die Pflege-Personalregelung nicht mehr 
den Charakter eines Personalbemessungsverfahrens 
haben kann, sondern dann mehr zum Zwecke der 
Qualitätssicherung bei der Pflege und zurSicherung 
der optimalen Ausnutzung der 5-Tage-Woche zum 
Einsatz kommen muß. 

Abwägung Kosten/Nutzen 
Kritisch zu beurteilen von Seiten der Spitzen
verbände der Krankenkassen ist die Selbstauf-
schreibungssystematik, weil sie als ein typisches 
Instrument des Selbstkostendeckungsprinzips und 
damit als fehlsteuernd einzustufen ist. 

Des weiteren ist die Gefahr zu sehen, daß durch die 
Systematik der Pflegestufen mit den Pflegefällen, für 
die die Krankenkassen nicht zuständig sind, mit 
Sicherheit stets der höchste Bedarf begründet wird. 
Auch die Tatsache, daß die Pflege-Personalregelung 
auf die erbrachten und nicht auf die notwendigen 
Leistungen abstellt, wird als Manko zu betrachten 
sein. 

Dennoch müssen die Krankenhäuser im täglichen 
Regelbetrieb, wenn es um die Selbstbestimmung der 
Pflegekräftezahl auf den eigenen Stationen "zum 
Wohle des Patienten" geht, jegliche Hemmungen 
auch zur Positionierung einer 5-Tage-Woche ablegen: 
Mehr Personal ist nach der Pflege-Personalregelung 
auch zur Humanisierung der Arbeitswelt "Kranken
haus" beabsichtigt! Die Möglichkeiten der Rechts
verordnung sollten daher auch als Qualifizierungs
chance für Frauen durch eine Beschäftigung in der 
Krankenpflege genutzt werden. Fast 22 % aller Frau
en in den neuen Bundesländern sind arbeitslos. 

Der Abbau der bisherigen familienfeindlichen Ar
beitszeit durch die erforderliche permanente Ver
fügbarkeit kann nur durch die Schaffung und konse
quente Nutzung einer 5-Tage-Woche erreicht wer
den. Nur "zufriedene Mitarbeiter" können dem stän
dig steigenden Anspruchsdenken der Patienten be
gegnen. 

9. Gründe für ein praktikables PersonalcontroIHng-
konzept 
hier: Personaleinsatzplanung i. S. der Pflege-
Personalregelung 

Kostenplanung 
Ausgehend vom aktuellen Personaleinsatz in den 
Krankenhäusern muß eine Hochrechnung nach der 

unter Punkt 4 dargestellten Beispielrechnung auf
grund der neuen Pflege-Personalregelung für alle Be
reiche eines Krankenhauses vorgenommen werden. 

Nach Durchschnittsberechnungen aller Beteiligten 
wird von einer ca. 15-prozentigen Stellenplan
verbesserung ausgegangen werden müssen. Eine 
Kostendämpfung bringt das Gesundheits-Struktur
gesetz 1993 in personeller Hinsicht für die Kranken
häuser nicht. 

Die Minuten des eingesetzten Personals ist exakt zu 
ermitteln. Jeder Patient ist tagtäglich zwischen 12.00 
und 20.00 Uhr einer Patientengruppe (Punkt 2 und 3) 
zuzuordnen und in einer Pflegedokumentation aus
zuweisen. 

Dieses bedeutet jedoch auch, daß die Rückmeldung 
über die tatsächlich absolvierten Minutenwerte 
unabdingbar erforderlich ist. Ohne eine Rück
meldung ist ein Soll-lst-Vergleich der geplanten -
genormten - und tatsächlich geleisteten Minuten
werte nicht durchführbar. Für etwaige Fehlzeiten -
die sich kurzfristig ergeben - ist ein Pool von Sprin
gern einzurichten. 

Bei Erstellung des Personalbudgets eines Kranken
hauses sind die Stellenplanberechnungen aufgrund 
der Pflege-Personalregelung voll einzubeziehen. 

Nachwuchsplanung 
Kurzfristige Personalbeschaffung von Fachpersonal 
im Krankenhaus ist häufig mit sehr hohen Kosten 
verbunden. Die Pflege-Personalregelung kann aber 
nur effektiv genutzt werden, wenn sie zugunsten der 
Qualität des Pflegepersonals geht. Hilfskräfte werden 
die Pflege der Patienten nicht in den genormten 
Minutenwerten erbringen können. Ständiges "Nach
arbeiten" von examinierten Krankenschwestern bzw. 
Krankenpflegern ist nicht anzustreben. Die Kosten
träger werden die höheren Kosten nur hinnehmen, 
wenn die nötige Dienstleistungsqualität für ihre Ver
sicherten auch geboten wird. 

Um die Personalkosten daher überschaubar zu kal
kulieren und/oder ggf. zu minimieren, ist sicherzu
stellen, daß die Beschaffung von Nachwuchs- und 
Ersatzkräften noch so rechtzeitig bedacht wird, daß 
eine Ausbildung und Qualifizierung durchgeführt 
werden kann, ohne daß Störungen des Krankenhaus
betriebes auftreten. 

Das bedeutet auch, daß man die Entscheidung, ob 
man im vollen - notwendigen - Umfang selbst 
ausbildet und/oder ausgebildete Kräfte (zu welchem 
prozentualen Proporz) abwirbt, unter dem Aspekt 
künftiger Probleme für die Personalbeschaffung so 
früh wie möglich fällt. 

Es ist eine erwiesene Tatsache, daß das Arbeitsmarkt
potential fürdie Krankenhäuser erheblich schrumpft 
und es zu einer weiteren Verschärfung des Pflege
notstandes in den kommenden 20 Jahren kommt. 

Die Ausbildung ist daher als Investition in die Mitar
beiter für die Zukunft zu werten, die sich gerade im 
Krankenhaus durch die einsparbaren Personal-
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beschaffungskosten und geringere Fluktuation mate
riell/ finanziell bezahlt machen wird. 

Einer nicht zu unterschätzenden positiven Wirkung 
auf die Motivation - auch als Anreiz für neue Mitar
beiter - kommt der Implementierung einer 5-Tage-
Woche (siehe Punkt 6 und 7) und der Einrichtung 
von Arbeitszeitmodellen zu. Die Attraktivität des 
Pflegeberufes wird damit eine Aufwertung erfahren. 

Das gleiche gilt für die Möglichkeit der Qualif izie-
rungfürdas Pflegepersonal durch unternehmens
interne als auch -externe Weiterbildungsmaßnahmen. 
Ein Krankenhaus, das entsprechend investiert, wird 
im Wettbewerb die größeren Chancen haben. Die 
Fluktuationsrate läßt sich dadurch deutlich senken. 
Die in Pflegekräften investierten Aus-, Fort- und 
Weiterbildungsmaßnahmen werden sich nämlich nur 
dann lohnen, wenn diese dauerhaft beschäftigt blei
ben und nicht nur nach statistischen Auswertungen 
ca. 5 Jahre. 

Nachfolgeplanung 
Langfristig ist die Qualifizierung der Mitarbeiter 
unter dem Aspekt zu betreiben, daß mit ihnen im 
eigenen Krankenhaus freiwerdende Fach- und 
Führungspositionen (z. B. Fachkrankenschwester für 
den OP- oder Intensivdienst oder Stationsleiterin 
bzw. Stationsleiter) besetzt werden können. Um die
sen Zweck zu erfüllen, ist eine detaillierte Nachfolge
planung aufzustellen und es ist von vornherein aus
zuweisen, wann und welche Fach- und Führungs
positionen frei und welches Qualifikationsprofil 
dafür erforderlich wird. 

Personaleinsatzplanung 
Eine Personaleinsatzplanung im Krankenhaus benö
tigt eine über den Tag hinausgehende Vorstellung 
über die Entwicklung des Krankenhauses. 7) 

Die Ausbildung in den staatlich-anerkannten 
Krankenpflegeschulen ist anforderungsgerecht und 
exzellent. 

Für den Fall, daß die Krankenpflegeschülerinnen auf 
den Stationen mitarbeiten, ist zu gewährleisten bzw. 
sicherzustellen, daß eine Rückmeldung über die 
Leistungen - auch über den zeitlichen Umfang -
erfolgt. Die Zeit z. B. außerhalb des Vollzeitblock
unterrichts ist fest einzuplanen. Nicht sinnvoll ist es, 
daß eine Schülerin in diesen Zeiträumen als Ersatz 
für eine examinierte Schwester - wie häufig in der 
Praxis vorkommend - vorgesehen wird. 

Für die Zeit der Weiterqualifizierung ist zu berück
sichtigen, daß für die Dauer der Weiterbildung die 
produktive Leistung der Pflegekraft zum Teil oder 
vollständig ausfällt. Hierfür ist ggf. ein Ersatz einzu
planen. Dieses gilt insbesondere für die externe 
Weiterbildung während der Arbeitszeit. Manchmal 
wird der sich Weiterbildende auch einen Nachfolger 
für seine Stelle einarbeiten müssen. Diese Anlern
phase ist bei der Terminierung zu berücksichtigen. 

Die Personaleinsatzplanung stellt den Mitarbeiter als 
Individuum in den Mittelpunkt. 

Zu berücksichtigen ist, daß die Mitarbeiter 
- nicht nur im Krankenhaus, sondern auch im pri

vaten Bereich Beziehungen besitzen. Familie und 
Freunde können berufliche und regionale 
Mobilitäten bremsen; 

- autonom denken, das heißt, anders handeln als 
die Planung wünscht; 

- im Rollenkonflikt mit anderen Mitarbeitern des 
Krankenhauses verwickelt werden können; 

- sich ständig auf die individuellen Wünsche der 
Patienten einstellen müssen. 

Aus diesen Gründen ist es unabdingbar, daß den 
Pflegekräften die Möglichkeit der Beteiligung im 
Planungsprozeß eingeräumt wird. Nichts ist 
demotivierender, als wenn ihnen der Dienstplan 
lediglich "aufgetischt" wird. 

Die Umsetzung eines kooperativen Führungsstils 
und einer produktiven Zusammenarbeit zwischen 
allen Hierarchieebenen kann nur gelingen, wenn die 
Mitarbeiter eines Krankenhauses "an einem Strick 
ziehen". Es ist besonders wichtig, daß alle Mitarbeiter 
hinter dem Ziel stehen. Die Ziel vereinbarung muß 
also lauten: Wir wollen ein attraktives Krankenhaus 
sein!!!"' 

Dabei sind die Erfahrungen der Mitarbeiter aus der 
Arbeitssituation heraus für eine ideale Personalein
salzplanung unabdingbar. Dabei sollten individuelle 
Karrierewünsche bzw. besondere Fähigkeiten und 
Fertigkeiten ebenso berücksichtigt werden wie d ie 
wirtschaftlichen Interessen der Krankenhausleitung. 
Wobei die Personaleinsatzplanung effizienter und 
vor allem flexibler auf die Marktsituation ausgerich
tet werden muß. Der Erfolg oder Mißerfolg muß 
anhand von Soll-Ist-Vergleichen regelmäßig kontrol
liert werden. Auch die Pflegekräfte müssen an den 
Abweichungsanalysen beteiligt werden. Notwendige 
Korrekturen sollten umgehend vorgenommen wer
den, um einen möglichen Marktverlust zu vermei
den. Die Korrespondenz zwischen pflegenden und 
planenden Mitarbeitern muß sichergestellt sein. 

Um jedoch auf Erfolgskurs zu gehen, müssen Kran
kenhäuser sich neu am Markt positionieren. Das 
Strategiekonzept muß auf Zielgruppenorientiertheit, 
Patientennähe und dem besonderen Produktwert 
ausgerichtet werden; dieses ist ohne Frage sehr 
personalintensiv, aber zukunftsorientiert für das 
"Überleben" eines Krankenhauses maßgebend.""' 

Vorgehensweise 
a) Ist-Bestandsermittlung 
Die Ist-Analyse des Personalbestandes berücksich
tigt: 
- Vollkräfte, 
- Teilzeitbeschäftigung, 
- Urlaubsplanungen, 
- Mutterschutz und Erziehungsgeldbezug, 
- Bundeswehrgrundausbildung und Wehrübungen, 
- Zivildienst, 
- Krankheitszeiten, 
- Arbeitszeitmodelle,Schichtregelungen, Fehlzeiten 

und Überstunden, 
- Weiterbildungszeiten. 
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Dabei Icann sicti die Ist-Bestandsaufnalimean den 
einzelnen im Krankenhaus vertretenen Disziplinen 
(Stationen; Innere, Urologie, Chirurgie, Orthopädie) 
orientiert werden. Die Soll-Ist-Vergleiche sind im 
Rahmen der Nutzung von Controllinginstrumenten 
mittels Kennzahlen vorzunehmen. 

Diese Grobübersicht ist bei besonderen Qualifika
tionsanforderungen zu verfeinern. Dabei wird der 
Einfluß von Restriktionen durch Urlaub, Krankheit, 
Freischichten etc. auf die Einsatzbereitschaft der 
einzelnen Mitarbeiter zu beachten sein. 

b) Bedarfsermittlung 
In Abstimmung mit der Organisationsplanung wird 
der Personalbedarf nach Kostenstellenbereichen (Sta
tionen möglichst auf Profit-Center-Basis) ermittelt. 

Hier sollte der Controller den Personalbedarf in Ab
sprache mit Ärzten, Stationsleitungen und Pflege
kräften planen. Es sind aber auch die besonderen 
Anforderungen (OP's) einzubeziehen. Danach ist der 
analytisch ermittelte Personalbedarf von den Kosten
trägern zu genehmigen. 
Der ermittelte Bedarf und der Ist-Bestand sind gegen
überzustellen. Besonderheiten sind getrennt festzu
halten (wie z. B. Nachtwachen), da die Personal
bedarfsermittlung nach der Pflege-Personalregelung 
nur Kopfzahlen und Minutenwerte vorsieht, aber 
Einschränkungen wieQualifikationen und begrenzte 
Verfügbarkeit nicht festhält." 

c) Festlegungen bezüglich der Veränderungen 
Mit der Personal-Pflegeregelung ist ein Personal
wachstum unumgänglich. Dahersind durch interne 
Ausschreibungen die Mitarbeiter zu fördern, um 
Aufstiegschancen wahrzunehmen. 

Dennoch wird sich gerade im Krankenhaus nicht 
allerQualifikationsbedarf abdecken lassen. 

Wenn ein Qualifikationsdefizit erst bei Besetzungs
entscheidung für eine Planstelle entdeckt wird, läßt 
er sich nur noch durch eine Neueinstellung beseiti
gen, und es werden Akquisitionskosten und Risiken 
ausgelöst. 

Nur rechtzeitiges Erkennen von Defiziten zum 
Planungszeitpunkt kann dieses vermeiden. 

Fortbildungsplanung 
Die Verfügbarkeit der erforderlichen Mitarbeiter
qualifikationen zum gewünschten Zeitpunkt in be
nötigter Menge am richtigen Ort übernimmt die Fort
bildungsplanung. Diese Personalbedarfsplanung ist 
deshalb zu verfeinern, damit die richtigen Qualifi
kationen zum gewünschten Zeitpunkt zur Verfügung 
stehen.'' 

Wenn unterstellt werden kann, daß die Mitarbeiter 
eines Krankenhauses qualifikationsgerecht eingesetzt 
werden, genügt eine Betrachtung der geplanten Ver
änderungen. 

Wird die Notwendigkeit von Fort- und Weiter
bildungsmaßnahmen erkannt, ist eine Entscheidung 

über die Art der Durchführung zu fällen und unter 
Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten abzuwägen. Externe 
Weiterbildung von mehreren Mitarbeitern senkt die 
Kosten durch Mengenrabatte, während die Kosten 
der internen Weiterbildung von der Teilnehmerzahl 
unabhängig sind. 

Dagegen sind abzuwägen: 
- Qualitätsgesichtspunkte, 
- Verfügbarkeit der Referenten in Verbindung mit 

den zeitlichen Möglichkeiten der Teilnehmer, 
- Gefahr der Betriebsblindheit und 
- Fachkompetenz im Stoffgebiet. 

Daher kann es für Pflegepersonal mit gleichartigen 
Qualifikationsdefiziten richtig sein, Weiterbildungs
maßnahmen im eigenen Krankenhaus durchzufüh
ren, wenn: 

- dienotwendigenSchulungsräumevorhanden 
sind, 

- eine ausreichende Lehr- und Arbeitsmittel
ausstattung vorhanden ist, 

- eine frühzeitige Terminkoordination vorliegt, 
- Referenten rechtzeitig verpflichtet worden sind, 
- auch für interne Referenten eine angemessene 

Honorierung vorgesehen und 
- die Vertretung der Teilnehmer in ihrem Aufgaben

feld reguliert worden ist. 

Aufstiegsplanung 
Die Aufstiegsplanung ist abhängig von: 
- dem Aufstiegswillen der Mitarbeiter, 
- der Größe des Krankenhauses und der Belegung, 
- der Organisationsstruktur, 
- der Fluktuationsquote und 
- der Altersstruktur der Pflegekräfte bzw. Stations

leitungen. 

Bestandteil der Aufstiegsplanung ist die Festlegung 
der Anlern- und Einarbeitungsmaßnahmen sowie 
deren zeitlichen Koordinierung mit Soll-Ist-Ver
gleichen. 

Das Ergebnis der Aufstiegsplanung wird in einem 
Stellenbesetzungsplan festgehalten. 

Umfang und Tiefe des Stellenbesetzungsplanes sind 
von der Gründlichkeit der Aufstiegsplanung und 
Dauer des Planungszeitraumes abhängig. Daraus 
leiten sich ab ein 
- Gesamtstellenbesetzungsplan des Kranken

hauses, 
- Stationsleitungen /Führungsbesetzungspläne, 
- Nachfolgeplan der Veränderung durch 

Versetzung, Neueinstellung, Beförderung und 
Abgänge berücksichtigt und 

- einen Projektbesetzungsplan als Sonderplan. 

Weiterverwendung der Personaleinsatzplanung 
Bei der Umsetzung in Kostengrößen ergänzen sich 
der Personaleinsatzplan und das jeweilige Budget." 
Gerade für Krankenhäuser ist jedoch eine Personal
einsatzplanung, differenziert nach Kostenstellen, 
sinnvoll. 

2 3 8 
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Das Pflegepersonal erhält Entgelte, unterteilt nach 
Gehaltsgruppen, Zulagen und Zuschlägen sowie den 
Sozialversicherungsbeiträgen und betrieblichen 
Altersversorgungsanteilen. 

Damit lassen sich die Personalkosten für die Kosten
stellen planen. Dabei sind Veränderungen wie 
- der Zahl der Mitarbeiter, 
- durch Tariferhöhungen sowieGehaltserhöhungen 

durch Beförderungen 
zu berücksichtigen. 
Da im Krankenhaus Personalkosten einen extrem 
hohen Anteil haben, bietet sich die Gemeinkosten
wertanalyse und/oder ein Zero-Base-Budgeting 
außerdem an. 

Die Aufgabe des Gemeinkostenmanagements besteht 
darin, eine systematische und detaillierte Analyse 
von Kosten und Leistungen im Gemeinkostenbereich 
vorzunehmen und hieraus Maßnahmen zur Senkung 
der Gemeinkosten zu entwickeln. Die wesentliche 
Forderung an die vom Gemeinkostenmanagement 
einzusetzenden Instrumente ist, daß sie die Leistun
gen und ihre Notwendigkeit analysieren und Kosten 
im Lichte der erbrachten Leistungen beurteilen. Als 
Zielsetzung fürdie Einsparungsaktivitäten wird in 
der Praxis üblicherweise 40 % als Satz vorgegeben. 

Kosten und Nutzen werden in Abstimmung mit den 
Leistungsempfängern (z. B. Blinddarm-Operierte) 
gegenübergestellt. Die Entwicklung von leistungs
orientierten Fallpauschalen könnte damit also we
sentlich unterstützt werden. 

Einem Krankenhaus muß daran liegen, daß alle ver
fügbaren Mittel im operativen Bereich im Hinblick 
auf die Unternehmenszielsetzung (Zielgruppen
orientiertheit, Patientennähe und besonderer Pro
duktwert) rationell eingesetzt werden. Das Hauptziel 
eines anzuwendenden Zero-Base-Budgeting (ZBB) ist 
deshalb nicht, wie in der Gemeinkosten wertanalyse, 
die Kosten zu senken, sondern die Mittel von weni
ger wichtigen auf wichtige Aufgaben zukunfts
orientiert umzulenken. 

Für Krankenhäuser ist daher der Einsatz beider Ver
fahren empfehlenswert. 

10. Resümee 

Durch ein gut funktionierendes Controllingsystem 
wird die Personaleinsatzplanung effizient gestaltet. 
Personalengpässe werden frühzeitig erkannt, recht
zeitige Maßnahmen auf dem Gebiet der Personalaus-
und - W e i t e r b i l d u n g sowie der Anwerbung von neuen 
Mitarbeitern verringern die Abhängigkeit des Kran
kenhauses vom Arbeitsmarkt. 

VorhandeneQualifikationen und Arbeitskraft
reserven können besser genutzt werden. Die Investi
tionen in die Mitarbeiter zahlen sich langfristig aus. 
Damit stärkt jedes Krankenhaus seine Wettbewerbs
fähigkeit und Marktchancen. 

Die Motivation der Pflegekräfte wird durch die Ein
richtung einer 5-Tage-Woche bzw. entsprechenden 

Arbeitszeitmodellen wesentlich erhöht. Durch die 
Pflege-Personalregelung werden begrüßenswerte 
Forderungen an die Transparenz der pflegerischen 
Leistungen in Minutenwerte gestellt. Soweit diese 
Zeiten auch zum Wohle des Patienten erbracht wer
den, werden die Kostenträger diese Dienstleistungs
qualität auch adäquat entlohnen. 
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4. CONTROLLER-TAGUNG der Schweizer Arbeitskreise d e s Controller Verein e V 
Dienstag 7. S e p t e m b e r 1993 

im Euler-Auditorium des Forsct\ungszentrums der ABB in 5405 Dättwil bei Baden 

Q u o Vadis - An der diesjährigen Tagung beschäftigen wir uns mit Fragen der Zukunftsplanung und -Sicherung. Aktuelle 
Führungs- und Controllinginstrumente, ergänzt durch Erfahrungsberichte aus der Praxis, sollen wertvolle Hinwelse für d e n 
Controllerallfag liefern. Controlling war vielleicht noch nie so gefragt wie heute. 

Referate : 
Erich Schne ider Restrukturierung - Erlebnlst>ericht aus der Oert lkon-Contraves G r u p p e 

Voraussetzungen und Vorgehen für ein erfolgreiches Krisenmanagement. Konsequenzen für 
Mitarbeiter und Manager. 

Andreas Ehrbar 

C e d e r i c Meister 

Jürgen Klingenstein 

Peter H o c h m a n n 

Prof. Dr. Vl/alfer 
Hollstein 

Anmeldung a n : 

Planen Im sich ä n d e r n d e n Umfeld 
Das Umfeld hat +Gf+ Rohrleitungssysteme substanziell beeinflußt. Dementsprechend sind neue 
Planungsmethoden zu suchen. 

Transparenz und Effizienz mit Activity B a s e d M a n a g e m e n t 

Illustration von Activity B a s e d M a n a g e m e n t a n h a n d praktischer Beispiele 
Kernstück von ABM ist die prozeßorientierte Aktivitätsanalyse. Diese ermöglicht die Identifikation 
von wertschöpfenden bzw. nicht-wertschöpfenden Tätigkeiten. ABM schafft Transparenz über 
die gesamte V^/ertschöpfungskette bezüglich Ressourceneinsafz und liefert damit fundierte 
Entscheidungsgrundlagen für das strategische und operative Kostenmanagement. 

Evaluation und Enhivicklung e i n e s EIS a m Beispiel e iner International tä t igen 
Industrieunfernehmung 
Geburt eines EIS - ein Erlebnisbericht. "Säen" des Gedankens eines EIS bei den Benutzern. 
Evaluation der Bedürfnisse von Empfängern (die gleichzeitig Lieferanten sind) betr. Daten für 
das EIS. Erarbeiten einer Machbarkeitsstudie, mit e inem Pilot-Versuch im Rahmen einer Projekt
gruppe. 

Vl/o s tehen d ie Männer? 
Die neuen Schwierigkeiten mit der Männlichkeif und wie sie gelöst werden könnten. 
Männer sind verunsichert. Die alten Rollenmuster stoßen zunehmend auf Kritik. Als Alternative 
zum harten und unerschütterlichen Bild des Mannes als immer überlegener Held wurde der Auf
bruch in die Welt der Gefühle propagiert. Doch dieser W e g erwies sich als Etappe. Und jetzt wie 
weiter? 

Sekretariat: CONTROLLER-TAGUNG Jacqueline Jenny 
Postfach 428 8201 Schaff hausen Tel: 053 / 35 35 60 Fax: 053 / 35 35 61 

Wir sind ein international tätiger Produzent von Dämmstoffen und Bitumenbaustoffen mit 
Werken in Deutschiland, Österreich, Spanien, Türkei, Ungarn und Griechenland. In den 
neuen Bundesländern haben wir 3 Dämmstoffwerke übernommen und modernisiert. 
Weitere Investit ionsvorhaben sind in Planung. 

Die Problemlösung für die Kunden steht im Mittelpunkt unseres Strebens. Wir bieten eine 
breite Produktpalette mit hohem Leistungsgrad (Systeme, Konstruktionen) sowie die 
dazugehörigen Serviceleistungen. 

Für eine neu zu install ierende Stelle benötigen wir eine/n engagierte/n Mitarbeiter/in als 

Vertriebs-Controller 
Es erwartet Sie ein interessantes Aufgabengebiet bei leistungsbezogener Dotierung und 
Mitarbeit in einem erfolgreichen Team. Gründliche Einarbeitung ist selbstverständlich. 

Bewerben Sie sich bitte schriftlich mit allen Unterlagen. 

Heraklith 

DEUTSCHE HERAKLITH AG, Personalabtei lung, Postfach 1120, D-84353 Simbach/Inn 
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LITERATURFORUM 

Liebe Leserin, lieber Leser! ^••^^^^H 

Die heutige Ausgabe setzt drei Schwerpunkte: 

Als "In-der-Diskussion-Buch" stelle ich Ihnen von Tom Peters "Jenseits der Hierarchien" vor. Wir leben in einer 
Zeit des Umbruches, des Wandels und auch der Unruhe. Im Sinne einer "'produktiven Unruhe" möge dieses 
Buch konstruktiv-kritisch hinterfragt werden. 

Der zweite Themenschwerpunkt lautet "Controlling und EDV". Controlling und EDV rücken bei Nutzung ver
schiedenster Synergieeffekte vermehrt zusammen. Mit diesen Aufgabenstellungen wandelt sich das Selbst
verständnis des Controllers zum Informationsmanager mit ganzheitlichem, vernetztem Denken. Mit einem mo
dernen Berichtswesen hat der Controller Informationstransfer zu leisten und zu gestalten. 

Der dritte Schwerpunkt gilt der Arbeitsmethodik, der Zeitplanung und Selbststeuerung. Letztlich muß der ein
zelne die an ihn gerichteten steigenden Anforderungen und Veränderungen konstruktiv bewältigen, zumal in 
der vorherrschenden Praxis der Mensch nicht selten ungleich weniger im Mittelpunkt steht als gern beteuert 
wird. Daher rücken immer mehr ganzheitliche Ansätze ins Interesse. 

In der Diskussion 

Peters, Tom: Jenseits der Hierarchien 
Düsseldorf: ECON Verlag 1992 - 1008 Seiten - DM 78,- 

Autor und Konzeption 
Peters ist amerikanischer Bestsellerautor und einer der führenden Wortführer des modernen Managements. Der 
"Business Thinker" hält jährlich etwa 250 Seminare und Vorträge. 

Aufbau und Inhalt 
Der Zwang zur Desorganisation - Mit Hochdruck arbeiten lernen - Informationstechnologie: Mehr und weni
ger als versprochen - Jenseits der Hierarchien - Märkte und Innovationen: Gute Gründe für die Des
organisation - Die Mode ! - Nachwort 
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Autoren und Konzeption 
22 Wissenscha f tler und Praktiker handeln in ihren Beiträgen unterschiedliche Aspekte des Gesamtkomplexes 
Controlling und EDV ab. Der Aussageschwerpunkt liegt auf dem Akzent, daß Controlling und EDV bei Nut
zung verschiedener Synergieeffekte stärker zusammenrücken. 

Aufbau und Inhalt 

Controlling-Konzepte - Informationsmanagement - Betriebswirtschaftliche Werkzeuge - EDV-Werkzeuge 

Kommentierung 
Die Neuerscheinung trägt der Entwicklung Rechnung, daß Controlling und EDV im Bereich "Informations
wesen" erhebliche Berührungspunkte aufweisen und in nicht wenigen Organisationsstrukturen in einem ge
meinsamen Bereich auf hoher Ebene zusammengefaßt werden. Der Leser erhält Anregungen und Orientierung 
auf seinem Weg zu einem eigenen integrierten Informationswesen als Konzept und Instrument moderner Unter
nehmensführung. Ein Geleitwort von Dr. Gentz, Vorsitzenderdes Vorstandes der Daimler-Benz InterServices 
(debis) AG, weist dem Buch die Richtung mit dem Hinweis, mit dieser Entwicklung wandle sich das Selbst
verständnis des Controllers zum Informationsmanager mit ganzheitlichem, vernetztem Denken. Ein relativ 
preiswertes Fachbuch mit beachtenswerter Aussagekraft und Fachkompetenz. 

Lichtenberg, Gunthard: Risiko-Management bei EDV-Projekten 
Ehningen bei Böblingen: Expert Verlag 1992 - 179 Seiten - DM 48,-

Autor und Konzeption 
Das vorliegende Buch basiert auf Seminaren, die der Verfasser geleitet hat und will einen Brückenschlag zwi
schen den vertraglichen und den technischen Aspekten von EDV-Projekten vornehmen. 

Aufbau und Inhalt 
Softwarepannen und -fehler - Phasenkonzepte - Leistungsbeschreibung - Änderungsverfahren (Change 
Control) - Projekt-Management - Anforderungen an den Auftragnehmer - Einweisung und Schulung - Tests 
und Abnahme der Leistungen - Zusammenfassungen. 

Kommentierung 
Das Buch weist auf solche Risiken hin, mit denen EDV-Projekte typischerweise von Anfang an behaftet sind und 
sensibilisiert für den Umgang mit diesem Risikopotential. Orientiert am Phasenkonzept der "Besonderen 
Vertragsbedingungen der Öffentlichen Hand" werden Risiken im Projektverlauf aufgezeigt und Möglichkeiten 
dargestellt, diesen Gefahren und Beeinträchtigungen erfolgreich zu begegnen. Das Buch konzentriert sich auf die 
frühen Phasen eines EDV-Projektes, in denen nach Meinung des Autors der Grundstein für den Erfolg oder Miß
erfolg gelegt wird. Als recht hilfreich und nützlich erweisen sich die 83 Bilder, die die Kernaussagen heraus
heben und unterstreichen. 

Müller-Hengstenberg, Claus-Dieler: Vertragsrechl für EDV-Projekte 
Ehningen bei Böblingen: Expert-Verlag 1992 - 151 Seiten - DM 46,-

Autor und Konzeption 
Der Rechtsexperte, der u. a. als ein Vertreter der Industrieverbände über 14 Jahre an der Ausarbeitung der "Be
sonderen Vertragsbedingungen der öffentlichen Verwaltung (BVB)" teilgenommen hat, stellt in diesem Buchdie 
komplexen Vorgänge eines EDV-Projektes von insbesonderer rechtlicher Seite dar. 

2 4 2 

Kommentierung 
Organisationsstrukturen und Managementkonzepte stehen in der Diskussion und auf dem Prüfstand. Neue 
Formen finden Anklang und Einzug. Paradigma Wechsel ist zu einem gängigen Schlagwort geworden. Die vor
liegende Veröffentlichung gibt dieser Entwicklung neue Schubkraft. Peters fordert auf zur Entbürokratisierung, 
zur Desorganisation, zur Förderung der Transparenz und zu mehr Liberalisierung. Er propagiert eine völlig 
neue Sicht der Dinge und das von nicht wenigen gefürchtete "kreative Chaos". Der Leser findet kein Manage
ment-Lehrbuch des üblichen Zuschnitts, sondern ein durch und durch unorthodoxes Buch, das überkommene 
Konventionen und traditionelle Strukturen negiert, sicher in gewisser Weise überzeichnet und überzieht, aber 
mit seinen Botschaften in vielen Fragen berechtigterweise den Nerv trifft. Der Leser läßt sich auf das Abenteuer 
und die Herausforderung neuer Ideen ein, kann neue Motivation aufbauen und auch dem Phänomen der "inne
ren Kündigung" tendenziell begegnen. Vom Umfang und der Aufmachung her ist das Buch nicht besonders 
lesefreundlich. Insgesamt sicher kein Rezeptbuch und auch kein unbestrittener Wegweiser moderner Betriebs
führung, aber ein überaus beachtenswerter Beitrag zu Gestaltung und Bewältigung des Wandels. 

Controlling und EDV 

Huch/Behme/Schimmelpfeng (Hrsg.): Controller und EDV 
Frankfurt am Main: Frankfurter Allgemeine Zeitung 1992 - 324 Seiten - DM 38,-
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Aufbau und Inhalt 

Einleitung - Arten der Verträge - Hardwarevertrag - Softwarevertrag - Projektvertrag - Anlagen 

Kommentierung 
Das Buch liefert Praktikern wertvolle Hinweise und Ratschläge für die Gestaltung und Abfassung von Verträgen 
für die Bewältigung von EDV-Projekten. Vordem Hintergrund reichhaltiger Erfahrungen und einschlägiger 
Kenntnisse vermittelt der Verfasser einen gezielten, problemorientierten Einstieg in das EDV-Vertragsrecht. 

Krallmann/Pape/Rieger (Hrsg.): Rechnergestützte Werkzeuge für das Management 
Berlin: Erich Schmidt Verlag 1992 - 268 Seiten - DM 98,--

Autoren und Konzeption 
Zahlreiche Autoren aus dem Instituts- und Hochschulbereich stellen ihre Forschungs- und Arbeitsschwerpunkte 
einer breiten Fachöffentlichkeit vor. Neben grundlegenden, zusammenfassenden Darstellungen zum strategi
schen Erfolgsfaktor Information bringt dieser Sammelband Darstellungen und Diskussionen aktueller und an 
der Schwelle zum kommerziellen Einsatz befindlicher methodischer Ansätze. 

Aufbau und Inhalt 
Strategischer Erfolgsfaktor Information - Frühwarnsysteme - Chefinformationssysteme - Planungssprachen -
Expertensysteme - Hypermedia - Group Decision Support - Künstliche Intelligenz - Neuronale Netzwerke -
Kontrastive Aufgabenanalyse - Multimodale Dialogstrukturen - INTERBIT-Projekt - proFound-Manager 

Kommentierung 
Der vorliegende Sammelband verdeutlicht Dynamik und Komplexität auf dem "Werkzeugmarkt". Eine gewisse 
Unübersichtlichkeit und die damit verbundenen Wissenslücken erweisen sich in der Praxis nicht selten kontra
produktiv als Fortschrittsbremse. Das Buch versucht durch komprimierte Darstellungen Orientierung und 
Entscheidungshilfen zu vermitteln. Der Leser findet perspektivische und innovative Beiträge, die einen Horizont 
aktueller und künftiger Entwicklungen aufzeigen, aber auch der heute weitgehend anzutreffenden Praxis und 
Umsetzbarkeit mehr oder minder vorauseilen. Ein anspruchs- und gehaltvolles Werk für in dieser Thematik 
stehende "Fortgeschrittene" und eine einführende Lektüre für die, die zu innovativen Lösungen in ihren 
Unternehmungen aufbrechen wollen. 

Bäck, Herbert (Hrsg.): Der gut informierte Manager 
Köln: Vertag TÜV Rheinland 1991 - 308 Seiten - DM 98,- 

Autoren und Konzeption 
Fachleute aus dem europäischen Spitzenfeld vermitteln in diesem Sammelband einen Einblick, wie gute MIS-
und ElS-Sysleme zu gestalten sind und wie die wichtigsten Problemlösungen für das Informations-Management 
aussehen. 

Aufbau und Inhalt (auszugsweise) 
Monitoring für das Management - FlS/EIS-Auswahl - Trendinformationen für die Zukunft - Memcontrol, 
Memplan, Memcost - EDV-Werkzeuge - TZ-INFO - Psychische Mobilität - Prognosesystem FORSYS - Er
folgreiche Unternehmensführung - Key Indicator Management - ROL-Return on Logistics - Strategie control 

Kommentierung 
Der Band ist erschienen in der Reihe "Schriftenreihe Praxiswissen Logistik" und bezieht schwerpunktmäßig 
Fragestellungen und Informationssysteme der Logistik in die Betrachtung. Die Veröffentlichung beruht auf 
Kongreßunterlagen und macht die Erfahrungen führender Hersteller und Anwender praxisnah zugängig. Beson
ders die komprimierten Praxisberichte erweisen sich als Fundgrube für den interessierten und suchenden Leser, 
und zwar über die Thematik der Logistik hinaus. 

Freihof, Michael und Kürten, Ingrid: WORD - Handbuch für die professionelle MS-WORD-Praxis 
Loseblattwerk, Neuerscheinung 1993. Grundwerk mit ca. 400 Seiten im stabilen A4-Sammelordner bis zum 
Liefertag aktualisiert. Ergänzungslieferungen 5mal jährlich mit je 55 Seilen (Seitenpreis 0,45 DM). 

Das versionsunabhängige WORD-Handbuch ist für Einsteiger und Kenner gedacht. Die Neuerungen, Erweite
rungen und Änderungen halten den Benutzer immer auf dem aktuellen Stand. 
Nähere Einzelheiten über: WRS Verlag Wirtschaft, Recht und Steuern, Postfach 1363,82152-Planegg, 
Telefon 089 / 895 17-0, FAX 089 / 895 17-250 

Rau, Walter: Muster-Pflichtenhefte 
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1993 - DIN A 4-Sammelordner - Preis unbekannt  

Diese Neuerscheinung will die Auswahl von Hard- und Software in Klein- und Mittelbetrieben unterstützen. 
Hierzu werden über 50 sofort einsetzbare Muster und Checklisten angeboten. Gliederung: Sinn und Zweck -
Allgemeine Pflichtenhefte - Branchenneutrale Software - Kaufmännische Anwendungen - DTP-und 
Multimedia - Hardware - Anhänge. 
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In diesem Buch erfährt der Leser, wie er eine funktionierende Datensicherung betreiben kann, damit ein stets 
möglicher Daten verlust nicht zur Katastrophe wird. Die Broschüre erläutert grundlegende Techniken der Daten
sicherung und zeigt, wie diese mit MS-DOS und PC-Tools umgesetzt werden als auch, wie zerstörte Daten 
wiederhergestellt werden können. 

Haaks, Detlef: Anpaßbare Informationssysteme 
Göltingen: Verlag für angewandte Psychologie 1992 - 198 Seiten - DM49,80 

Diese Veröffentlichung, erschienen in der Reihe "Arbeit und Technik: Praxisorientierte Beiträge aus Psychologie 
und Informatik", befaßt sich mit Überlegungen, die zu einer aufgaben- und benutzerorientierten System
gestaltung und Funktionalität führen. Nach einer arbeitspsychologischen Begründung der Anpaßbarkeit von 
interaktiven Systemen entwickelt der Verfasser eine Taxonomie von Anpassungsmöglichkeiten vor dem Hinter
grund von Arbeitswissenschaft und Software-Ergonomie und arbeitet die funktionale Adaption als zentrale 
Forderung heraus. Das Buch präsentiert interdisziplinäre Forschungsergebnisse aus dem Grenzgebiet zwischen 
Arbeits- und Organisationspsychologie und Informatik. Leser, die sich mit Grundsatz- und Perspektivfragen, 
insbesondere zur "anpaßbaren Technik" befassen wollen, finden hier eine geeignete Lesequelle. Fürdie unmittel
bare Alltagspraxis ist das Buch hingegen nur begrenzt relevant. Der Akzent liegt schwerpunktmäßig - so auch 
Aussagestil und -Inhalt - im wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt mit Praxisbezug. 

Hock, Guntram: EDV und Rechnungswesen 
München: Verlag C. H. Beck 1992 - 135 Seiten - DM 28,-

Das Buch ist herausgekommen als Band 9 der Reihe "Bilanzbuchhalter" und stellt eine Mischung von 
Prüfungsrelevanz und Praxisbedeutung dar. Alle wesentlichen Fragenkomplexe werden angesprochen, wie 
Ziele und Einsatzmöglichkeiten der EDV, Planung und Entwicklung von EDV-Verfahren oder auch Daten
schutz, Datensicherung und Computerviren. 

Clemens, Jochen: Betriebsabrechnung mit EDV 
Ehningen bei Böblingen: Expert Veriag 1991 - 163 Seiten - mit zwei 5 1/4-Disketlen - DM 89,- 

Das Buch stellt Aufbau und Anwendung der Betriebsabrechnung mit Praxisbeispielen für Fertigungsbetriebe 
vor. Buch und Demo-Programme vermitteln praxisnahe Problemlösungen und Hilfen für die Gestaltung der 
Kostenrechnung mit EDV. Der Verfasser vermittelt Erfahrungen aus seiner Beratungstätigkeit für 
mittelständische Unternehmen und bei der Softwareentwicklung. 

Hanke, Klaus: Einkaufsdisposition mit Datenverarbeitung 
Ehningen bei Böblingen: Expert-Verlag 1992 - 160 Seiten - DM 49,~ 

Das Buch zeigt anhand praktischer Beispiele aus Industrie und Handel, wie die Datenverarbeitung zur Beant
wortung zentraler Fragen der Einkaufsdisposition genutzt werden kann. Ein Buch, das sich als Arbeitshilfe 
empfiehlt. 

Reichel, Egbert-E. und Siegrist, Norbert H.: Bürokommunikation - Von der Planung bis zur Erfolgskontrolle 
Baden-Baden: FBO Fachverlag für Büro- und Organisationstechnik 1989 - 256 Seiten - Preis unbekannt 

Das Autorenteam vermittelt Wissen aus mehrjähriger praktischer Arbeit. Ziel dieses Buches ist es, die 
vielschichtigen Probleme bei der Einführung und dem Betrieb von Informationstechnik darzustellen. Die Veröf
fentlichung entspricht dem Bedarf nach praxisorientierter Basisinformation. Zahlreiche Grafiken, gebrauchsferti
ge Checklisten sowie Übersichten geben wertvolle Tips und Hinweise zur Bewältigung praktischer Aufgaben. 

Müller, Robert u. a.: Marktübersicht EDV-Systeme für Auftragsabwicklung und Vertrieb 
Ehningen bei Böblingen: Expert Verlag 1993 - 502 Seiten - DM 148,-

Das Buch ist als Entscheidungshilfe für Praktiker gedacht. Anhand von ausführlichen Funktionsbeschreibungen 
kann er die Anforderungen seines eigenen Unternehmens definieren. Das Buch informiert praxisbezogen, wel-
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Freihof, Michael: Troubleshooting am PC 
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 1992 - ca. 300 Seiten - DIN A 4-Ringordner - DM 78,- 

Das Arbeitsbuch versteht sich als Handwerkszeug für Anwender und Vertreiber, für den Benutzerservice und 
den Hard- und Softwareentwickler. Das Arbeitsbuch führt über ein Verzeichnis direkt zur Fehlersuche. Sobald 
der Fehler aufgedeckt und definiert ist, wird der Leser gezielt zu diversen Möglichkeiten der Fehlerbehebung 
geführt. 

Schuhmacher, Joachim und Stolz, Otto: Datensicherheit am PC 
Planegg bei München: WRS-Fachverlag 1992 - 86 Seilen - DM 19,80 
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che Funktionen in den am Markt angebotenen Systemen realisiert werden können und für welche Branchen die 
Systeme geeignet sind. Zu diesem Zweck haben die Autoren des Fraunhofer-Instituts für Arbeitswirtschaft und 
Organisation (IAO) 173 verschiedene Systeme von 137Software-Anbietern analysiert, verständlich und über
sichtlich aufbereitet - über einen Funktionskatalog sowie über Systemtabellen - und einleitend kommentiert. 

ARBEITSMETHODIK, ZEITPLANUNG UND SELBSTSTEUERUNG 

Beyer, Günther Zeitmanagement 
Düsseldorf: ECON Verlag 1992 - 328 Seiten - gebunden - DM 49,80  

Autor und Konzeption 
Günther Beyer ist Leiter des Instituts für Creatives Lernen und erfolgreicher Autor und Seminarveranstalter. Das 
Buch will ein ganzheitliches Konzept liefern, wie man Zeit sinnvoll organisiert und strukturiert. 

Aufbau und Inhalt 
Nach einigen einleitenden Kapiteln, u.a. über Grundfragen des Zeitdrucks und über die Alpen-Methode folgen 
41 Kapitel, die jeweils wesentliche Einzelaspekte geschlossen in der Gliederung Problem, Lösung sowie eine 
plakative Zusammenfassung unter "Vernetztes Zeitmanagement" bringen. Einige Beispiele: Besser nach Plan als 
spontan - Prioritäten sind immer zweidimensional - Vom richtigen Gebrauch der Pausen - Meetings sind das 
halbe Leben - Wenn Hast zur Last wird - Der Workoholiker - Rationelles Lesen. 

Kommentierung 
Der kundige Leser wird nicht sehr viel Neues finden, aber einen hilfreichen Begleiter und Ratgeber durch den 
Alltag, der knapp und prägnant immer wieder aufs Neue Probleme wie z. B. Zeitfresser oder schlechte Arbeits
gewohnheiten bewußt macht. Beyer geht davon aus, daß es in der Regel nicht am guten Willen mangelt, sondern 
an den richtigen und konsequent durchgeführten Methoden. Er wählt einen ganzheitlichen Ansatz: ein Teil der 
vorgestellten Methoden ist das Zeitmanagement, ein anderer Teil der Bereich Motivation, und wieder ein ande
rer Teil betrifft Fragen des Streßabbaus. Dem Buch liegt das Konzept "Vernetztes Zeitmanagement" zugrunde, 
d. h. die Veröffentlichung berücksichtigt den Menschen als Ganzes über die reinen Techniken hinaus. Das zu
meist locker und humorvoll geschriebene Buch ist mit ca. 80 anschaulichen und verdeutlichenden Grafiken auf
gelockert. So legt Beyer ein recht vorteilhaftes und brauchbares "Rezeptbuch" für den Arbeitsalltag vor, mit dem 
man Zeitprobleme immer wieder von neuem feststellen, aufgreifen und bearbeiten bzw. bekämpfen kann. 

Kitzmann, Arnold: Persönliche Arbeitstechniken und Zeitmanagement 
Ehningen bei Böblingen: Expert Verlag 1992 - 244 Seiten - DM 49,--

Autor und Konzeption 
Dr. Kitzmann ist Leiter eines Management-Institutes und schöpft mit dieser Veröffentlichung aus seinen Erfah
rungen aus Seminarveranstaltungen. Dieses Buch vermittelt praxisnahe Hinweise und Regeln zur Arbeitstechnik 
und Zeitersparnis. 

Aufbau und Inhalt 
Ziele setzen und Prioritäten bilden - Arbeitstechniken und das soziale Umfeld - Optimale Zeitnutzung - Die 
Motivation - Arbeit und Freizeit - Die eigene Persönlichkeit - Mit Informationen richtig umgehen - Wiebe-
einflußt das Denken die Arbeitstechnik - Moderne Technologien und Arbeitseffizienz - Verhaltensänderung 
und Arbeitstechniken - Techniken zur Arbeitserleichterung - Streßabbau durch Arbeitstechniken - Kreativität 
- Entscheidungen treffen - Arbeitsmaterialien und Checklisten - Arbeitsmittel - Arbeitstechniken bekannter 
Persönlichkeiten und Denkrichtungen - Arbeitstechniken für Spontane, Kreative und Nichtplaner - Kritik und 
Ausblick. 

Kommentierung 
Im Stile eines Lehrbuches wendet sich diese Veröffentlichung an alle, die mit dem wertvollen Gut Zeit bewußter 
umgehen wollen. Dem Buch liegt die Prämisse zugrunde, daß persönliche Effektivität nicht so sehr eine Frage 
des Zeitaufwandes ist, sondern Ergebnis der eigenen Strategie. Das Buch beinhaltet eine beachtenswerte Sub
stanz und Informationsfülle, die aber nicht "auf die Schnelle" erschlossen werden kann, da der Verfasser mit 
Grafiken, Tabellen und sonstigen Auflockerungen sparsam umgeht. Kitzmann befaßt sich erfolgreich mit den 
Grundfragen der Selbstorganisation und bietet hierzu praktische Hilfen an. 

Feyler, Günther Schluß mit der Zeitnot 
Ehningen bei Böblingen: Expert-Verlag 1990 - 179 Seiten - DM 44,- 

Autor und Konzeption 
Der Verfasser schreibt dieses Buch im und mit Rückblick auf seine Manager-Karriere und reflektiert das Zeit
verhalten als nicht zuletzt eine Frage der Mentalität und des Lebensstils. 
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Jahrmarkt, Manfred: Mental Fitness für Manager 
Düsseldorf: ECON Verlag 1991 - 288 Seiten - DM 49,80  

Dieses Buch, geschrieben von einem bekannten Manager aus dem Verlagswesen, versteht sich als "Gesundheits
buch", das einen ganzheitlichen Ansatz verfolgt und speziell Manager anspricht. Mentale Fitness, d. h. ein Zu
stand des seelisch-geistigen und sozialen Wohlbefindens, ist das Lernziel. Das Werk ist übersichtlich und lese
freundlich - als "Praktikerbuch" - aufgebaut, das versucht. Grundsätzliches und zu lebende Grundsätze zu 
vermitteln. Einflüsse der Esoterik und Mystik sind spürbar. Von besonderem Interesse sind die vorgestellten 12 
Aktivitätsbereiche. 

Zu guter Letzt 

In der Vorbereitung stehen u.a. Neuerscheinungen zur Kostenrechnung, Logistik, Qualitätssicherung und Füh
rung. 

Von Herzen alles Gute für das, was Sie tun, beruflich und persönlich 
Ihr 

Alfred Biel 
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Aufbau und Inhalt 
Über Zeitprägungen und den Zeitumgang - Testen Sie sich durch die Zeit - Zeitstörungen und die Konsequen
zen daraus - Grundlagen der Zeitplanung - Checklisten für die Zeitplanung - Die Gestaltung Ihrer Arbeits
planung - Effektives Zeitmanagement - Zeitplanbücher - Mehr Lebensqualität durch freie Zeit - Mehr vitale 
Energie durch gesunde Ernährung - Zeitmaximen. 

Kommentierung 
Feyler macht deutlich, daß Zeit Leben und Zeitverwendung deshalb eine Frage der Lebensgestaltung ist. Dieses 
Buch - aus reicher Erfahrung geschrieben - vermittelt in anschaulicher und pragmatischer Form die wesentli
chen Aspekte und Perspektiven des erfolgreichen Zeitmanagements. Das Buch richtet an den Leser zugleich 
einen Appell zur Verhaltensänderung und rührt insoweit auch häufig an Grundfesten unseres Lebensstils und 
an eingeschliffenen Verhaltensweisen. Das Buch reicht in seiner Thematik und Aussagefähigkeit über die Ansage 
im Titel hinaus, da der Verfasser häufig unsere Lebensführung schlechthin in den Blick nimmt. 

Arndt, Roland: Das neue Zeitbewußtsein 
Bonn: Verlag Norman Rentrop 1992 - 192 Seiten - DM 79,80  

Autor und Konzeption 
Arndt ist Autor, Regisseur und Motivationstrainer für namhafte Industrieunternehmen. In diesem Buch befaßt er 
sich mit Fragen der richtigen Strategie und Motivation zur Zielerreichung. 

Aufbau und Inhalt (auszugsweise) 
Sind wir Sklaven der Zeit? - Zeit und Ziele - Zeit und Gedanken - Bedeutung des Zeitplanbuches - Die stille 
Stunde - Zeit und Leben - Zurück zu unseren Wünschen - Der Kern ihrer Persönlichkeit - Denken, Planen, 
Handeln - Die Selbstprogrammierung in 12 Punkten - Das "Mindmap" als Lebensplan - Ein Leben lang 
Gegenwart 

Kommentierung 
Das Buch befaßt sich nicht nur mit dem klassischen, traditionellen Zeitmanagement, das durch effizientere Zeit
planung und Arbeitsmethodik die persönliche Arbeitssituation zu verbessern sucht, sondern darüber hinaus 
intensiv mit Grundsatz- und Wertfragen, die über die Leistung und die Arbeit hinausgehen und alle elementaren 
Lebensbereiche tangieren. Insoweit hat das Buch den Charakter eines Zeit- und Lebensberaters. Besonders die 
Interviews mit bekannten Persönlichkeiten der Zeit- und Lebensberatung bereichern das Buch und lassen immer 
wieder zu dem Buch greifen, um den einen oder anderen Aspekt aufs neue zu bedenken und zu beleuchten. Ein 
Buch, das einen Beitrag dazu leisten kann, daß das berufliche, aber auch das persönliche Leben im Sinne des 
einzelnen gelingt. 
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Rechnungswesen. Logistik/PPS. Controlling. 

P r o z e ß k o n f o r m e r M e n g e n - u n d W e r t e f l u ß 
a l s B a s i s f ü r e i n a u s s a g e f ä h i g e s C o n t r o l l i n g , 

Für ein effizientes Controlling 
sind folgende Voraussetzungen 
erforderlich: 

P l a n u n g der Kosten (analytische Kostenplanung 
für die Kostenstellen) 
der Mengen- und Leistungswerte 
(Bereitstellung von Arbeitsplänen und 
Stücklisten für Erzeugnisse] 
der Ergebnisse (Umsatzerlöse, Absatz-
(Tiengen) 

B e r e i t s t e l l u n g von Istkosten 
von Istleistungen 
von Istumsatz- und -absatzmengen 

G e g e n ü b e r s t e l l u n g von Plan- und Istwerten als Kosten-
stellen-Soll-lst-Vergleich (Gemeinkosten-
Controlling) 
als Herstellkosten-Soll-Ist-Vergleich 
(ProduktkostenGontrolling) 
alsDeckungsbeitrags-Soll-lst-Vergleich 
(Vertriebs-Controlling) 

Die betriebswirtschaftliche Basis 
für das moderr\e Controlling 
bildet die prozeßkonforme 
Crenzplankostenrechnung. 

Die Lösung. 
Eine integrierte Lösung besteht aus 
Teilkomplexen, die die Hauptfunktio
nen eines Betriebes zahlenmäßig 
abbilden: 

Rechnungswesen 
• Prozeßkonforme Abrechnungs
verfahren 

»Parallelrechnung mit Grenz- und 
Vollkosten 

.Rechnen mit Standardkosten und 
parallel geführten Abweichungen 

.Projektabrechnung 

.Profilcenter- und Sportenergebnis-
rechnung 

. Primärkostenrechnung 
»Finanz- und Anlagenbuchhaltung 
Materialwirtschaft 

»Malerialfluß 
»Beschaffung 
»Lager 
»Chargenverfolgung 

ProduIctionsplanungZ-steuerung 
.Auftragsabwicklung 
»Kapazitäts- und Zeitwirtschaft 

R /3 Berohjngspartner 

r r r 

R e a l i s i e r u n g s k o m p e t e n z 

Plaut Software G m b H 
D - 8 5 7 3 7 Ismaning 

M a x - v o n - E y t h - S l f . 3 
Tel 0 8 9 / 9 6 0 9 9 0 

f o x 9 6 0 9 9 - 1 1 1 
Plaut Controlling Systems A G 

C H - 6 9 1 8 Flgino 
Vi l la W e l l i n g l o n i a 
Tel, 0 9 1 / 6 0 1 5 O l 

Fax 6 0 1 4 5 6 
Plaut I S c h w e i z j Consulting A G 

C H - 8 8 0 4 A u / W ä d e n s w i l 
Steinocher Sir 101 
Tel 0 1 / 7 8 2 1 1 4 4 

Fox 7 8 2 1 4 1 4 
Plaut Austria G m b H 

A - 1 0 3 0 W i e n 
Modecenterst r 14 

Tel 0 2 2 2 / 7 9 8 6 9 6 4 
Fax 7 9 8 6 9 6 8 

Betriebswirtschaftlich I 
über 4 5 Jahre be t r iebswi r tscha f t l i ch 
r i ch tungswe isende Bera tung . 

Konzeption und Einführung 
v o n G e s a m t l ö s u n g e n für Rechnungs
w e s e n und Fer t igungswi r tschaf t in 
mi t te ls tänd ischen und g r o ß e n Unterne 
men aus Indust r ie , H a n d e l u n d Dienst
le is tung. 

Erfolgreiche Projektabwicklung 
du rch dos 'P laut -Pro jek t -Monage-
ment ' : Vo run te rsuchungen , 

Bet r iebsana lysen 
K o n z e p t i o n 
Durch führung 
An lau fun ters tü tzung 
N a c h b e t r e u u n g . 

M e h r als 1 .000 Projekte w u r d e n 
bisher e r fo lg re i ch a b g e w i c k e l t . 

• 
Fo lgende Softwaresysteme stehen 
zur V e r f ü g u n g : 
Ml 20 P lout-Sof twore für A S / 4 0 0 , 
SAP-Anwendungsso f twa re R /2 für 
zentrale u n d R /3 für offene Rechner
systeme. 

Know-how-Trans fer du rch beg le i 
tende Schulungen im Projekt , in 
bet r iebswi r tschaf t l i chen Seminaren 
und in Spez ia l sem ina ren für 
unsere S o f t w a r e a n w e n d e r . 

PLAUf 
I 


