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Das Unternehmen 
Die PRO 7 Television GmbH be­

treibt seit 1989 ein nationales 

Fernsehprogramm Nach den er­

sten fünf Betr iebsjahren ist 

PRO 7 das dr i t te Vol lprogramm 

des Privatfernsehens und auch 

dr i t tgrößter Werbeträger in der 

deutschen Werbewir tschaf t ge­

worden. PRO 7 bietet insbesonde­

re erstklassige Spie l f i lme, seriö­

se Information und humorvolles 

Famil ienprogramm. Derzeit wer­

den in der Gruppe 450 festange-

stellte Mitarbeiter beschäft igt . 

MIS bei PRO 7 
M i t MIKsolut ion 

PRO 7-Control l ing 

in Prinnetime-

Qual i tä t 

Michael Börnicke 

Leiter Control l ing und Finanzen, 

PRO 7 Television GmbH. 

Unter föhr ing 

MIKsolut ion 

Die Zielsetzung 
Aus diesem Grund wurde M i t te 

1993 entschieden, mit der Reali­

sierung eines individuel len Mana­

gement- Informat ionssystems 

(MIS) zu beginnen. Neben den im 

Fernsehmarkt vorhandenen aktu-

MIK'EIS 

MIK-INfO 
TZ-INFO 

1 
MIKINTERFACE 

MIK-REPORT 

MIK-INPUT 

£1 
MIKPLANt 

MIK-WEEKStOAYS 

AuMtrmhhingwi Auftngsproduktlon Auftrag PRO 7 (TDM) 
PROT O T 1 M M 1 A I 1 M 4 

Die Ausgangssituation 
Wahrend der TV-Werbemarkt in 

den vergangenen Jahren prozen­

tual zweiste l l ige Zuwachsraten 

aufwies, rechnet die Branche für 

die nächsten Jahre mit einer Ab­

kühlung der Zukunftseuphorie. 

Um die Herausforderungen 

der nächsten Jahre bestehen zu 

können, sah sich das Unterneh­

menscontrol l ing bei PRO 7 vor die 

Aufgabe gestel l t , sämtl iche steu­

erungsrelevanten internen und 

externen Informationen dem Ma­

nagement schon heute in aktuel­

ler Form anwenderor ient ier t zur 

Verfügung zu ste l len. 

ei len Marktdaten wo l l te man 

auch die sonstigen betr iebswir t ­

schaft l ichen Kennzahlen und 

Steuerungsparameter graphisch 

aufberei tet darstel len können. 

Drei Zielvorgaben waren zu be­

rücksicht igen: zunächst die Aus­

richtung der Benutzeroberfläche 

auf die Anforderungen der Haupt­

adressaten des MIS, nämlich der 

obersten Leitungsebene; zwei­

tens die vorrangige Abbi ldung 

von kurzfr ist iger Erfolgsrechnung, 

Kostenstel len- und Kostenträger­

rechnung für PRO 7 sowie der 

konsol idierten Erfolgsrechnung 

der PRO 7-Gruppe; dr i t tens die 

Nutzung der vorhandenen Daten­

quel len Finanzbuchhaltung und 

Kostenrechnung. 

Die Projektierung 
Die MIS-Projektreal is ierung wur­

de auf fünf Phasen angelegt. Der 

erste Schritt bestand aus der 

Auswahl des Softwareanbieters. 

Maßgebl iche Gründe für die Aus­

wahl des Hauses MIK GmbH aus 

Konstanz war sowohl das Ange­

bot einer Prototyperstel lung, we l ­

che das Invest i t ionsr is iko be­

grenzte, die Integrat ion der be­

stehenden Analyse- und Berichts­

strukturen, als auch die ausge­

zeichnete Beratung. 

Die Phase 2 begann mit der 

Prototyp-Erstel lung und Imple­

mentierung im September 1993. 

Nach einer etwa achtwöchigen 

Nutzungsphase des Prototypen 

f ie l dann die endgült ige Entschei­

dung für den Einsatz von MIK­

solut ion. MIKsolut ion bei PRO 7 

basiert auf den Modulen MIK-

INFO, MIK-GENERATOR und MIK-

REPORT. 

Im November 1993 begann die 

Phase 3, die nach der Implemen­

t ierung die Nutzung des Informa­

t ionssystems (inklusive der Ent­

wicklungsumgebung MIK-GENE­

RATOR) durch die Fachabteilung 

Control l ing vorsah. In dieser Pha­

se wurde insbesondere die Histo­

rie an Daten aufgebaut sowie die 

Arbeit des Control l ing bei Pla­

nungs-, Steuerungs- und Kon­

tro l laufgaben unterstützt. 

Ausblick 
Im Jul i 1994 wi rd die wicht igs te 

Phase (Phase 4) beginnen, in der 

die vorgenannten Analysen und 

Steuerungsinstrumente der ober­

sten Leitungsebene via PC zur 

Verfügung gestel l t werden sol len. 

Phase 5, welche 1994/95 ein­

setzen sol l , sieht die Auswei tung 

der Anwendung auf die Tochter­

unternehmen der Gruppe und den 

Einsatz von MIKsolut ion auf der 

Basis von Windows 4.0 (Cairo) 

vor. In der Endphase wird es ca. 

15 Anwender geben. 

PRO 7 sieht das MIS als In­

strument, mit dem das wachsen­

de Fernsehunternehmen die kom­

plexer werdenden Steuerungs­

aufgaben durch die Berei tste l lung 

aktuel ler Management- Informa­

t ionen künft ig noch besser be­

wäl t igen kann. 

MIK 
MIK-INFO, MIK-GENERATOR und 
MIK-REPORT 
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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AUFBAU, ORGANISATION 
UND CONTROLLING 
AUSLÄNDISCHER VERTRIEBS­
TOCHTERGESELLSCHAFTEN IM 
INTERNATIONALEN KONZERN 

von Uli Beck, Gräfelfing 

Für zahlreiche Untemehmen stellt sich die Frage, 
unter besonderer Berücksichtigung der veränderten 
Verhältnisse in Osteuropa, nach der optimalen Ver­
triebsform. 

Gmndsätzlich besteht die Möglichkeit, sich einen 
Distributeur zu suchen, der in eigenem Namen auf 
eigene Rechnung arbeitet. Außerdem ist die Grün­
dung einer Tochter-ZSchwestergesellschaft denkbar, 
auf ein Betriebsstättenmodell möchte ich hier nicht 
näher eingehen. 

Das Distributeurgeschäft hat den Vorteil, daß 
anhand der Margin ziemlich einfach der Retum on 
Investment des Geschäfts ablesbar ist. Allerdings 
schneidet sich der Distributeur, als fremder Unter­
nehmer, ein doch beträchtliches Stück des Kuchens 
heraus. Das schlägt sich im Konditionswesen nieder, 
der Deckungsbeitrag 1 ist vergleichsweise gering, 
allerdings hat man auch keine Probleme mit 
stmkturellen Kosten. 

Der sicherlich schwierigere Ansatz ist die Gründung 
einer eigenen Firma, der zweifelsohne auch gewisse 
Chancen bietet. Die doch teilweise große Abhängig­
keit vom Distributeur, der exklusive Rechte bean-
spmcht (z. Bsp. bzgl. Distributionsgebiet) und die 
begrenzte Einflußnahme, sind Argumente für den 
Aufbau einer eigenen Organisation. 

Dabei sind wirtschaftliche und rechtliche Restrik­
tionen im Falle einer Gründung zu beachten, nach 
erfolgtem Establishment ist die Implementiemng 
eines Management-Informationssystems und die 
Stmkturiemng des Overhead-ControUing vorrangig. 

Mein Ziel soll es sein, in knapper Form einen der­
artigen Aufbau zu beschreiben, in besonderem Hin­
blick auf einen internationalen Firmenverbund. 

Uli Beck, Director Finance and 
Controlling, Wilson Sporting 
Goods GmbH, Am Kirchenhölzl 13, 
82166 Gräfelfing 

GRUNDUNGSPHASE 

A) Präsentation des Projektes 

Sammeln von Argumenten, die für und gegen das 
Vorhaben sprechen. Ziel soll es sein, die Share-
holders von der Wirtschaftlichkeit und Vorteil-
haftigkeit des Projektes zu überzeugen. 

Ratsam ist die Abfassung eines Buinessplans, der 
über Mission-Statement, A&P Plan, Human re­
sources bis zu Strategie P&Ls (GuV für die nächsten 
3 bis 5 Jahre), Planbilanz, geplantem Cash-Flow und 
einer Investitionsrechnung alles enthalten kann. 

So ist z. B. die Gegenüberstellung von Plan-P&Ls 
eines Distributeurmodells zu einer eigenen Legal 
Entity sehr anschaulich und wirkungsvoll (Margen­
unterschiede, Unterschiede bzgl. operating expenses-
% of Gross Sales etc. werden deutlich und trans­
parent). 

B) Wahl der Rechtsform 

Nur Kapitalgesellschaften werden berücksichtigt, da 
sie üblicherweise die geeignetste Unternehmensform 
für eine internationale Stmkhir darstellen. Es gibt 
zum Teil beträchtliche nationale Unterschiede, 

z. B. ist in der Schweiz die GmbH unüblich, hier ist 
die Gründung einer SA (Aktiengesellschaft) die 
Normalität. 

Die Eigenkapitalanfordemngen sind ebenfalls recht 
unterschiedlich. 

Beispielsweise sind für eine SA in der CH 100.000 
SFRs aufzuwenden, während für eine GmbH (SRO) 
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in der Tschechei nur 100.000 Kcs (ca. 6000 DM) 
aufgebracht werden müssen. 

C) Steuerbelastungsvergleich 

in den betreffenden Ländern (wie werden die 
Einkommen besteuert?) 
Steuerarten (Kst, Gwst, Kapitalertragsteuer?) Sind 
Doppelbesteuerungsabkommen in Kraft? Welche 
Sätze werden erhoben? Sind Anrechnungen möglich? 
Sind Freistellungsbescheinigungen für z. B. Lizei\zen 
zu erbringen? 

D) Suche nach einem geeigneten Berater 
(idR Notar), 

der den Gründungsakt abwickelt und für die 
Eintragung ins Handelsregister sorgt. 

Erstellen einer dem Untemehmen entsprechenden 
Satzung (Articles of Incorporation), Abfassen einer 
Errichtungsakturkunde (Notarial Deed), bei Kon-
zernuntemehmen ist es noch notwendig, eine Voll­
macht der Muttergesellschaft/Shareholders vorzu­
weisen, die auch Power-of-Attomey genannt wird. 

In der CS ist beispielsweise ebenfalls erforderlich, 
daß sich die Muttergesellschaft legitimiert, d. h., daß 
das CS-Konsulat in USA die Rechtmäßigkeit der vor­
gelegten Papiere bestätigen muß. Das kann beson­
ders dann zu Komplikationen führen, wenn zum 
Beispiel Handelsregisterauszüge verlangt werden 
und es im Land der Mutter aber kein Handelsregister 
in unserem Sinne gibt (i. e. USA). 

Dann treffen 2 Welten aufeinander, was den 
Zeitaufwand natürlich beträchtlich erhöht und viel 
zusätzliche Kommunikation erfordert. 

E) Erstellen von Untemehmensverträgen 

durch die Rechtsabteilung der Mutter (Problem: 
amerikanische Vertragsversionen, sehr umfangreich 
und evtl. nicht deckungsgleich mit europäischer 
Rechtsstmktur) oder durch ortsansässige WP-Gesell-
schaft (kennen nationale Bedingungen besser, auch 
die Steuergesetzgebung bzw. die Prüfungsschwer-
punkle der nationalen Finanzbehörden). 

I. d. R. erforderlich: Verträge bzgl. Intercompany-
Transferpricing, Management-Services der Mutter 
bzw. einer Schwester, Lizenzgebühren (Royalties). 

F) Minderheitenregelungen 

In manchen Ländern (Bsp. Schweiz) ist es Pflicht, sich 
Partner zu suchen, die die Nationalität des Staates 
vorweisen, in der die Firma errichtet werden soll, 
(z. B. Schweiz, für die Gründung einer Schweizer SA) 
Hier sollte man rechtzeitig nach geeigneten Personen 
Ausschau halten. 

G) Handelsregistereintragungen 

In der CS ist es z. B. notwendig, daß der Eingetragene 
einen Wohnsitz/Zweiwohnsitz im Hoheitsgebiet 
vorweisen kann. Nichtansässigen ist es nicht 
möglich, eine Firma zu gründen. Mietverträge 
müssen r\achgewiesen werden. 

AUFBAU UND CONTROLLING 

A) Schulung der Mitarbeiter 

ist unabdingbar, selbst wenn Vorkenntnisse 
vorhanden sind. In Osteuropa ist dementsprechend 
mehr Input zu leisten. 

Mängel im Vertrieb (Wie verkaufe ich? Wie baue ich 
eine Kundenpräsentation auf? Wie stmkturiere ich 
mein Preis- und Konditionswesen? Tourenplanung 
etc.) als auch in der Administration 
(Customerservice, Buchhaltung, Lagerverwaltung, 
Creditcontrol) sind die Regel und müssen sukzessive 
bereinigt werden. 

B) Implementieren der EDP 

Empfehlenswert ist ein zum Stammhaus kompatibles 
System, das ermöglicht, Daten über Modem abzu­
fragen. Es muß Ihnen möglich sein, Sales, Margin, 
Gross Profit per Produktgmppe auf Monatsbasis zu 
ermitteln. 

Das gleiche gilt für Daten wie Orders in House, New 
Business, Cash Collection, Altersstmktur der 
Fordemngen, Lager-Tums und andere Kennziffem. 

C) Zielvorgaben 

Überaus wichtig ist auch das permanente 
Transparentmachen der Ziele (Umsatz, Margin, 
Profit, EBT), möglichst auf Monatsbasis. Das Örtliche 
Personal muß sehen können, wo es im Vergleich zum 
Budget steht. 

Vorteilhaft ist, wenn Bonus-Targets an die Manager 
vor Ort ausgegeben werden. Der SoU-Ist-Vergleich 
sollte regelmäßig durchgesprochen werden 
(Informationsfunktion durch das zentrale Finanz-
und Berichtswesen). 

Die festgesetzte Abgabe von Forecasts durch die 
lokalen Verantwortlichen (wie schließen wir am 
Jahresende voraussichtlich ab?) und die Einbe­
ziehung des örtlichen Managements in die Jahres-
budgeterstellung ist von Vorteil. 

Dadurch steigt die Identifikation mit den Untemeh-
menszielen (Vermeidung negativer Folgen des Top-
Down-PIannings in Reinform). Eine Einbindung des 
Managements der Neugründungen in die strate­
gische Planung wird anfangs wohl wenig operational 
sein, sollte aber nach Bewähmng ebenfalls in Betracht 
gezogen werden. 
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D ) Buchhaltung und Kostenrechnung 

Im Falle von Sales-Offices und bei einer doch noch 
sehr überschaubaren Größenordnung wird zu Beginn 
nur die Verwaltung der Inventur, des Forderungs-
h)estandes und korrespondierend die des Umsatzes 
und des Wareneinsatzes relevant sein. 

Alle anderen Buchungsvorgänge können von out-
sourced accountants wahrgenommen werden, die 
dann auch beispielsweise die Ust-Erklärungen er­
stellen. Jahressteuererklärungen sollten von aus­
gewählten Steuerfachleuten des jeweiligen Landes 
abgegeben oder zumindest geprüft werden. 

Der Vorteil dieser externen Buchhaltungsdienste ist, 
daß dadurch eine gewisse Funktionstrennung und 
Kontrolle etabliert ist, allerdings sollten dennoch die 
Reportingzahlen vom Stammhaus regelmäßig ge­
prüft werden, um nicht am Jahresende eine böse 
ijljerraschung zu erleben. 

Dies ist allerdings nicht immer so einfach, beispiels­
weise sind in manchen Ländern, so im Falle der 
Tschechischen Republik, die Bücher in Landes­
sprache zu führen. Deshalb ist eine Vorgabe/Über­
leitung des nationalen Hauptbuchs/Kontenrahmens 
in die Reportingformate des Konsolidierungskreises 
empfehleitswert. 

F) Motivation 

Letzlendlich wird Ihre neue Firma nur dann 
erfolgreich und profitabel sein, wenn Sie motivierte 
Mitarl)eiter mit Ideen und Umsetzungsvermögen 
haben. Dat)ei sollte man folgende Grundregeln 
l)eachten: 

1 . Eine totale Kontrolle ist nie möglich und im 
übrigen uneffizient. 

2. Geben Sie Ihren lokalen Führungskräften 
einen gewissen Freiraum. 

3. Binden Sie das lokale Management in 
zukunftsgerichtete Entscheidungen mit ein. 
(Forecast, Budget, Strategie Plan, Head­
count Development etc.). Zumindest müssen 
wichtige Fragen a priori diskutiert sein. 
Es darf nie das Gefühl aufkommen, wir 
werden ja eh nicht gefragt. 

4 . Denken Sie immer daran, daß es inter­
kulturelle Unterschiede gibt. Es können 
Ertahrungsdefizite vorherrschen 
(Bsp.: Osteuropa) und die Verhaltensmuster 
können von den Eigenen abweichen. 

Wichtig: periodische Intercompany-Abstimmung, 
Check der Inventur anhand der Inventurliste-
Minder/LJt>erb>estände-Ladenhüterproblematik, 
Review der Forderungslisten, Analyse der Kosten­
konten (Soll-Ist-Vergleich). 

Die Implementierung einer Kostenrechnung ist vor 
allem in Manufacturing-Betrieben von Bedeutung. 
Für Sales Offices mit kleinem Geschäftsumfang 
genügt in der Anlaufphase die oben beschriebene 
einfache Struktur (hauptsächlich Sales-Margin-Profit 
Analysen pro Produktgruppe und breakdown der 
operating expenses sind entscheidend). 

Auch im Hinblick darauf, daß Overhead-Strukos 
wenn möglich zu vermeiden sind und man mit 
einem möglichst geringen Headcount auskommen 
möchte. 

E) Vertretungsregelungen 

Besonders in personell kleinen Einheiten kann es 
erfahrungsgemäß immer wieder zu Engpaß-
situationen aufgrund von Urlaub, Krankheit oder 
Fluktuation kommen. 

Deshalb ist es ratsam, darauf zu bestehen, daß sich 
das örtliche Management derartige Contingency-
Pläne bereitlegt und eine klare und auch im Notfall 
funktionierende Vertretungsregelung ausarbeitet. 
Arbeitsschritte sollten so früh wie möglich 
dokumentiert werden. 

Mit ein wenig Geduld lassen sich allerdings auch hier 
sehr gute Resultate erzielen. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

14 31 S R 

Controlling Literatur-Gespräcti (von links): Hannelore Deytile-
Friedricti. Dr. Elena Tictionenkowa (St. Petersburg), Sibylle 

Gänsler, Dr. A. Deyhle anläßlich 19. Congress der Controller 
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BENUTZERFREUND­
LICHE STUFEN­
GRAPHIK 
IN EXCEL 4.0 
von DIpl.-Wirtsch.-Ing. Thomas Spitzenpfeil, Bonn 

Dipl.-Wirtsch.-Ing. Thomas Spitzenpfeit (31). verheiratet 
Studium an der TH Darmstadt bis 12/89 
2/90- 3/91 l(aulmännischer Trainee bei der Robert Bosch 
GmbH, Nürnberg 
4/91 • 7/91 Mitarbeiter im Controlling bei Robert Bosch Corp. 
Charleston SC., USA 
7/91 • 9/93 Assistent des kaufmännischen Geschäftsbereich­
leiters des Robert Bosch Geschäftsbereichs "Sicherheits­
systeme Kl" in Schwieberdingen 
Seit 10/93 verantwortlich für strategisches Controlling und 
Beteiligungsmanagement des Untemehmensbereichs 
Aluminium der VIAG AG. München (mit derzeitigem Sitz in 
Bonn). 

Eine im Controlling-Bereich häufig geforderte Dar­
stellung ist die Überleitung einer Kennzahl z. B. 
Betriebsergebnis, Umsatz usw., wie sie zu einem 
bestimmten Zeitpunkt gesehen wird, in die ver­
gleichbare Kennzahl zu einem späteren Zeitpunkt 
unter Berücksichtigung der wesentlichen Faktoren, 
die eine Veränderung hervorgerufen haben. 

Beispiel: Ein Untemehmen erwartet 1993 ein Ergeb­
nis von -100 Mio DM. 1994 soll ein positives Ergeb­
nis von 70 Mio DM erreicht werden. Um zu diesem 
Ziel zu gelangen, sind unterschiedliche Ergebnis­
beiträge geplant. 

Für eine Präsentation der Ergebnisentwicklung soll 
nun optisch verständlich der IJbergang von 1993 
nach 1994 dargestellt werden. Hierzu bedient man 
sich üblicherweise einer Stufengraphik, die die Liber­
leitung vom Anfangswert in den Zielwert über die 
verschiedenen Effekte verdeutlicht. Abbildung 1 
zeigt diesen typischen Anwendungsfall. 

Das Problem 

Die in Abbildung 1 gezeigte Stufengraphik läßt sich 
mit Excel zwar erzeugen, gesucht ist jedoch eine 

Überleitung Ergebnis '93 in '94 

Ergebnis 
'93 

Ergebnis 
'94 

Abbildung I: Ein typischer Anwendungsfall 
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komfortable Lösung, die immer wieder und voll 
flexibel einsetzbar ist. Der Benutzer soll in einem 
Eingabefeld nur seine Start- und Zielwerte sowie die 
bewerteten Effekte vorzeichenrichtig (d. h. ein 
verbessernder Effekt hat ein positives Vorzeichen 
u. U.) eingeben müssen. Die Stufengraphik soll sich 
selbst aufbauen. 

Die Aufgabenstellung ist insofern nicht völlig trivial, 
da "freischwebende" Balken zu erzeugen sind, deren 
Anordnung in der Graphik sich an der Niveauhöhe 
des vorangehenden Balkens orientieren. 

Es müssen ferner positive und negative Effekte in 
Abhängigkeit vom Vorzeichen der Niveauhöhe des 
davorliegenden Balkens richtig berücksichtigt wer­
den. In unserem Beispiel heißt das: Kommend von 
-100 bewirkt der pnjsitive Effekt A mit +70 erst eine 
Niveauhöhe von -30. Trotz positiven Vorzeichens 
muß der Effekt A also unter der Nullinie so erschei­
nen, daß die Oberkante des dazugehörigen Balkens 
gerade -30 ist. Der negative Effekt C schließt sich 
hingegen an ein positives Niveau von +50 an, seine 
Unterkante muß also 20 Einheiten oberhalb der NuII-
linie erscheinen. 

Schließlich müssen auch Balken vorgesehen werden, 
die die Nullinie schneiden können. 

DIE LÖSUNG 

1 . Eingabefeld 

In einem Arbeitsblatt erzeugt man zunächst ein Ein­
gabefeld in Form einer Matrix, in der nur die Haupt­
diagonale zur Eingabe genutzt wird. Zur Kontrolle 
wird in der Zeile "Ergebnis nach Effekten" eine 
Summenzeile vorgesehen. Abbildung 2 zeigt das 
Eingabefeld, wie es vom Benutzer verwendet werden 
soll, Abbildung 3 die zu hinterlegenden Formeln. 

2. Graphiktabelle 

Die Stufengraphik ist ein modifiziertes Stapelbalken­
diagramm, das durch die spezielle Form der 
Graphiktabelle (Abbildung 4) genau so angesteuert 
wird, daß immer nur max. zwei Stapel der insgesamt 
acht definierten aktiv sind. 

B H I 
_ 1 _ 

_2_ 
2_ 

_4_ 
_5_ 
_6_ 
_7_ 
_8_ 
_9_ 
10 
11 
12 

Eingabefeld 

Ergebnis '93 
A B C D 

Ergebnis '94 
Start 
Effekt A (mehr IVIenge) 
Effekt B (höhere Preise) 
Effekt C (Stoffkosten) 
Effekt D (Ratio) 

-100 
70 

80 
-30 

50 
Ergebnis nach Effekten -100 -30 50 20 70 70 

Abbildung 2: Eingabefeld mit Beispielzahlen 

A T 
Eingabefe ld 

Ergebnis 93 

A B C D 

Ergebnis 94 

Slan 

Effekt A (mehr Menge) 

Effekl B (höhere Preise) 

Effekt C (SloffVosten) 

Effekl D IRatiol 

.100 

70 

80 

•30 

50 

ErgeDnis nach Effekten = • 0 6 = SUfvH^EID7 = SUMME(E7 = SUf^lHEiF7 F l O l ' E l l = S U M M E i G 7 G 1 0 i » F ' l = . G 1 i 

Abbildung 3: Die Formeln im Eingabefeld 
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B H I I 

i i 
I I 
17 

i i 
19 
20 
2^_ 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
28 

Graphiktabelle 
Achsenbeschriftung Ergebnis '93 Ergebnis '94 
Start -100 
Hilfsäule (sichtbar) 0 50 0 0 
Stützsäule (unsichtbar) -100 -30 50 20 20 
Effekt A 
Effekt B 
Effekt C 
Effekt D 

-70 
-30 

30 
50 

Ziel 
Summe 
Maximum 

70 Ziel 
Summe 
Maximum 

-100 
-100 

-100 
-30 

20 
50 

50 
20 

70 
70 

Abbildung 4: Graphiktabelle mit den Werten, die sich aus o. g. Beispiel ergeben 

Die Graphiktabelle ist analog zur Eingabetabelle auf­
gebaut und um weitere Zeilen, die zur Graphik­
steuerung erforderlich sind, ergänzt. Die Tabelle hat 
die Aufgabe, die Eingal)ewerte entsprechend der 
Logik der Stufengraphik umzuwandeln, sowie den 
unsichtbaren unteren Teil des Stapelbalkens, der den 
sichtbaren Balkenteil (Effekt) trägt, zu steuem. 

Die in die Graphiktabelle einzugebenden Formeln 
sind der Abbildung 5 zu entnehmen. Die Formeln in 
Spalte G sind analog in die Spalten D, E, F zu üher-
tragen. Man beachte beim Kopieren der Formeln, daß 
die Bezüge zum Eingabefeld korrekt sind. So greift 
die Formel in G23 beispielsweise auf den Eingabe­
wert GIG zu, kopiert man die Formel in das Feld F23, 
so würde der Zugriff ins Eingabefeld auf FlO 
erfolgen, richtig ist jedoch F9. Eine entsprechende 
Anpassung ist erforderlich. Gleiches gilt für G26. 

3. Diagrammaufbau 

Um die Graphik zu erzeugen, markiert man die 
Graphiktabelle von B16 bis H24. Mit der Funktion 
"Diagrammassistent" erstellt man nun ein Stapel­
balkendiagramm, dessen Datenreihen in Zeilen 
angeordnet sind (Schritt 4 im Diagrammassistenten). 

Die Zeilen der Tabelle werden automatisch der 
Stapelbalkengraphik wie folgt zugeordnet (die 
Reihenfolge ist für die Funktionsfähigkeit wichtig): 

• Zeile "Start" wird Datenreihe 1, 
• Zeile "Hilfsäule (sichtbar)" wird Datenreihe 2 (mit 

dieser Säule werden die NuUinie durchquerende 
Säulen simuliert), 

• Zeile "Stützsäule (unsichtbar)" wird Datenreihe 3, 
• Die Effekte A bis D werden zu den Datenreihen 

4 - 7 , 
• Zeile "Ziel" wird Datenreihe 8, 
• die Beschriftung der X-Achse erfolgt über die 

entsprechende Zeile der Graphiktat)elle. 

Jetzt liegt der Rohentwurf des Diagramms vor. Um 
die Hilfssäule unsichtbar werden zu lassen, wird 
diese angedickt und in dem erscheinenden Menü 
"Muster" Flächen und Muster auf "keine" eingestellt. 
Im Diagramm entstehen "schwebende" Säulen. 

Dem Abstand der Säulen verringert man in der 
Graphikoption "Format/Unterpunkt: Hauptdia­
gramm' auf 10 %, so daß die Balken näher 
zueinanderrücken. 

Zur besseren Lesbarkeit der Graphik empfiehlt es 
sich schließlich, die Farben der sichtbaren Säulen, die 
die Effekte darstellen, möglichst einheitlich zu 
wählen; z. B. positive Effekte grün, negative rot. Start 
und Ziel blau. 

4. Logik und Formeln der Graphiktabelle 

1. Vorzeichen der Effekte 

In Abhängigkeit vom höchsten/niedrigsten Punkt 
der vorangegangenen Säule muß in der Graphik­
tabelle jeder Effekt (unabhängig davon, ob er positiv 
oder negativ in seiner Wirkung ist) ein positives bzw. 
negatives Vorzeichen erhalten. 

Damit muß ein positiver (negativer) Wert im Ein­
gabefeld ein negatives (positives) Vorzeichen erhal­
ten, wenn die davorliegende Säule unter die Nullinie 
geht. Führt der Absolutwert des Effekts zu einem 
Nulldurchgang (wie im Beispiel der Effekt B), so 
weist die Formel dem Effekt nur den Wert zwischen 
Nullinie und Unter-(Ober-)kante des vorange­
gangenen Balkens zu. Der Rest des Effekts wird 
durch die sichtbare Hilfssäule dargestellt. Die den 
Effekten zugeordneten Wenn-Bedingungen bilden 
diese Diskriminierung ab. 
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Graphiktobelle 

Actisenbeschriftung Ergebnis 93 
Start =*C6 
Hilfsäule (sictitbar) =VVENN(UN =VVENN(UN =VVENN(UN 
Stützsäule (unsictitbar =«-C17 =WENN(C26 =WENN(D26 =WENN(E26 
Effekt A 
Effekt B 
Effekte 
Effekt D 

=WENN(UN 

<V«NN(UN 

«V«NN(UN 

Ziel 

Summe 

Maximum 

Ziel 

Summe 

Maximum 
=.C6 

=•025 
=SUMME(0 
=VVENN(D7< 

=SUMME(E1 

=WENN(E8< 

=SUMME(F1 

=WENN(F9< 

WENN(UND(VORZEICHEN(F19)<>VORZEICHEN(G19).F19<>0).G19.0)  

WENN(F26^0.0.WENN(F26<0WENN(G10<0.F26,F26^G10).WENN(G10>O.F26,F26*G10))l 

-WENN(UND(FS19<O.G10>0).-G10.WENN(UND(FS19>O;G10>0);G10.VVENN(UND(F$19>0:G10<0);^3^ 

^SUMME(G19G23) 

WENN(G10<=0MIN(G25G19)MAX(G25:G19)) 

16 17 

18 19 

24 
27 

Ergebnis 94 

• •G11 

2. Die unsichtbare Stützsäule 

Abbildung 5; Die Formeln in der Graphiktabelle 

3. Die sichtbare Hilfssäule 

Die Länge der Stützsäule hängt von der tatsächlichen 
Wirkung eines darzustellenden Effekts ab. So wirkt 
ein jxjsitiver (negativer) Effekt auf einen vorange­
gangenen positiven (negativen) Wert erhöhend (er­
niedrigend). Damit muß die unsichtbare Stützsäule 
absolut genauso lang sein wie der gesamte voran­
gegangene Stapelbalken. 

Wird ein positiver (negativer) vorausgehender Aus­
gangswert durch einen negativen (positiven) Effekt 
verringert (verbessert), so muß der gesamte neue 
Stapelbalken so hoch sein wie der vorausgegangene, 
der unsichtbare Teil aber ist gerade so hoch, daß er 
zusammen mit dem Effekt diese Länge hat. 

Dieser Teil ist immer gleich Null, es sei denn, durch 
den abzubildenden Effekt wird eine noch im nega­
tiven (positiven) liegende Niveaulinie ins Positive 
(Negative) verschoben. In diesem Fall wird hier der 
jeweils über die Nullinie ragende, nicht bei Effekt 
ausgewiesene Teil angegeben. • 

Zuordnung CM-Themen-Tahleuu 

0 4 3 9 F 
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PERSONAL­
CONTROLLING 
UNTER DEM ASPEKT 
DER FLEXIBILISIERUNG 
DER ARBEIT 

Dr. oec. Margot Bock, 
Techriische Universität 
Ilmenau, Fakultät für 
Wirtschaftswissenscttaften, 
Institut für Betriebsvi/irtsct)aft, 
PSF 327, 98684 Ilmenau 

Prof Dr Hans-Jürgen Stuhr, 
Technische Universität 
Ilmenau, Fakultät für 
Wirtschaftswissenschaften, 
Institut für Rechtswissen­
schaft, PSF 327, 
98684 Ilmenau 

von Margot Bock und Hans-Jürgen Stuhr, Ilmenau 

1. Problemstellung 

Immer stärker setzt sich die Erkenntnis durch, daß 
der Produktionsfaktor "Menschliche Arbeit", der 
Hauptfaktor für das Bestehen moderner Unterneh­
mungen im allgemeinen und solcher in ressourcen­
schwachen Gegenden wie Deutschland im beson­
deren, von geradezu ausschlaggebender Bedeutung 
ist. Zur Sicherung des Bestandes des Untemehmens 
sowie dessen ständiger Weiterentwicklung gehört 
somit neben allgemeinen wirtschaftlichen Zielset­
zungen insbesondere die Fördemng der Leistungs­
fähigkeit und der Leistungsbereitschaft der Mit­
arbeiter. ' Tatsächlich droht aber die eigenverant­
wortliche Leistungsbereitschaft vieler Mitarbeiter 
insofern abzunehmen, als sie statt engagiert mitzu­
denken und zu handeln eher innerlich kündigen und 
damit zu einem extrem teueren Problem sowohl in 
Bezug auf den einzelnen Betrieb als auch die Volks­
wirtschaft im allgemeinen werden. ^ Eine der mut­
maßlich erfolgreichen Möglichkeiten zur Steigemng 
der individuellen Arbeitnehmerleistung, zum selbst­
motivierenden Eigenengagement der individuellen 
Leistungsträger (der einzelnen Mitarbeiter), liegt 
offensichtlich in einer Erhöhung der Flexibilisiemng 
der Arbeit. 

Diese Flexibilität ist sowohl aus der Sicht der Arbeits­
inhalte, durch disponiblen Einsatz oder Variation der 
Arbeitsgebiete als auch unter dem Aspekt der 
Arbeitszeit durch Gestaltung eines entsprechenden 
Arbeitszeitregimes zu betrachten. 

Da die Mitarbeiter gerade wegen ihres Eigenengage­
ments auch individuell anerkannt und gefördert 
werden wollen, entstehen hieraus ganz besondere 
Anfordemngen an das Personalmanagement und das 
Personalcontrolling. Beides muß ausgerichtet sein auf 

die Sichemng der Untemehmensziele, aber anderer­
seits dabei auch den Aspekt der Personalentwicklung 
durch Personalplanung, -motivation und -fühmng in 
besonderer Weise beachten. 

2. Voraussetzungen für Flexibilisiemngs-
motivationen 

Gelegentlich wird behauptet, die durchschnittlichen 
Mitarbeiter würden aufgmnd des natürlichen Retar-
diemngsmomentes nicht wirklich an einer Flexibili­
siemng ihrer Arbeit interessiert sein. Angeführt wird 
hierfür die angeblich zunehmende Neigung zur 
inneren Kündigung, sei es in Form der aktiven oder 
passiven inneren Kündigung. Die aktiv vollzogene 
Leistungsverweigemng äußert sich in der Form, daß 
der Mitarbeiter bewußt seine Leistung reduziert oder 
nahezu einstellt. Gründe hierfür sind meist Demoti-
vationsmomente, wie z. B. eine als ungerecht 
empfundene Behandlung oder nicht erhaltene An­
erkennung seitens des Untemehmens. Die passive 
innere Kündigung entspringt häufig der Uber­
zeugung der Mitarbeiter, daß sie ihre Arbeits­
situation ohnehin nicht beeinflussen können, ein 
besonderer Einsatz nicht genügend anerkannt 
würde und sich nicht lohne. ^ Volk weist auf die 
Gefahr hin, daß unauffälliges, angepaßtes Verhalten 
als typische Ausdmcksform der inneren Kündigung 
im Gegensatz zu einem engagierten Mitdenken 
insofem sogar honoriert werden könne, als dieses 
Aufgeben vorheriger Kritikäußemngen nunmehr als 
bessere Einsicht und Akzeptanz der überkommenen 
Zielvorgaben interpretiert werden könne. 

Unstreitig ist wohl inzwischen, daß als Motivation 
für die aktive Teilnahme an einer Arbeitsflexibili-
siemng zugunsten des Untemehmens nicht nur die 
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allgemeinen materiellen Komponenten, wie gerechte 
Entlohnung, angemessene Sozialleistungen, Beschäf­
tigungssicherheit oder angenehme Arbeitsumgebung 
ausreichen, da diese ohnehin als selbstverständlich 
vorausgesetzt werden. Vielmehr müssen zur lang­
fristigen Art)eitszufriedenheit noch immaterielle Fak­
toren hinzukommen, wie die Einsicht in den Sinn 
der Tätigkeit, entsprechender Individualspielraum, 
die Beteiligung an Entscheidungen, die den jeweili­
gen Mitarbeiter unmittelbar betreffen sowie die Mög­
lichkeit zu einer andauernden Tätigkeitsentwick­
lung. * Aus dem vorgenannten Wertewandel ergibt 
sich, daß zu den alten Werten neue hinzugekommen 
sind, auf welche sich das Untemehmen zur Erhal­
tung der Leistungst)ereitschaft der Arbeitnehmer 
einzustellen hat. Der Wertewandel wird durch zwei 
Faktoren charakterisiert: zum einen erfolgt langfristig 
eine Abnahme wenig qualifizierter Tätigkeiten durch 
die technologische Entwicklung. Zum anderen er­
folgt eine Änderung der Einstellung vom materiellen 
Zweck der Arbeit in Richtung zur Vermehrung des 
persönlichen Gewinns durch die Arbeit. Die Arbeit 
wird zunehmend innerlich nur akzeptiert, wenn sie 
interessant ist, d. h. Spaß macht. Sie muß eine Selbst­
entfaltung und Selbstverwirklichung ermöglichen.' 

Mitarbeiter wollen in der Regel selbständiger han­
deln und mehr eigenverantwortlich tätig sein, ohne 
jede einzelne Maßnahme unternehmenshierarchisch 
begründen oder absichern zu müssen. Dies wieder­
um stellt besondere Anforderungen an die Unterneh­
mensleitung, welche den nachgeordneten Mitart)ei-
tem gerade diese Flexibilität ermöglichen sollte. * 
Weitere Faktoren für die Motivation zur Arbeitsflexi­
bilisierung sind in der Interdependenz zwischen 
Arbeit und Freizeit zu sehen. Traditionelle Werte, 
wie Fleiß, Pflichterfüllung, Disziplin, Pünktlichkeit, 
Ordnung, Leistungs- und Anpassungsbereitschaft 
sind zwar nicht völlig überholt. Neue Tugenden, wie 
Selbstentfaltung, Kreativität oder Eigeninitiative 
treten jedoch immer stärker in den Vordergrund und 
werden sehr stark auf den als Freiraum empfun­
denen Privatbereich projiziert.' Der Trend zur Frei­
zeitgesellschaft bezogen auf die Lebens-, Jahres- und 
Wochenarbeitszeit nimmt zu. Die Wahlmöglichkeiten 
werden in allen Lebensb>ereichen erhöht, wodurch 
generell ein Trend zur Multioptionsgesellschaft fest­
zustellen ist. Jede Option schließt jedoch auch ein 
Risiko ein, wodurch Risikoabschätzungs- und -Ver­
meidungsstrategien gleichzeitig an Bedeutung zu­
nehmen. * 

3. Personalcontrolling als funktionaler Bestandteil 
des Untemehmenscontrollings 

Modernes Personalcontrolling soll dafür Rechnung 
tragen, daß Maßnahmen des Personalmanagements 
einen positiven Beitrag sowohl zu den pjersonalwirt-
schaftlichen als auch insbesondere zu den Unter­
nehmenszielen liefern." Gerade dies bereitet Schwie­
rigkeiten, da an Untemehmen und Mitarbeiter höchst 
widersprüchliche Anforderungen gestellt werden; 
z. B. nehmen die Leb)enszyklen der Produkte und die 
Lebensarbeitszeit der Arbeitnehmer tendenziell 
immer mehr ab, die Entwicklungszeiten bei Pro­
dukten nehmen jedoch tendenziell zu. 

Von Mitarbeitern wird strategisches, d. h. zukunfts­
orientiertes Denken erwartet, gemessen werden sie 
aber an den Zahlen von heute. Auch die Mitarbeiter 
sollen "unternehmerisch" agieren und so typischer­
weise auch das Unternehmensrisiko tragen; sie dür­
fen aber keine unnötigen Kosten verursachen oder 
Fehler produzieren. Die Mitart)eiter sollen Visionen 
entwickeln und verfolgen; es werden von ihnen 
Flexibilität und schneller Richtungswandel erwartet. 
Die untemehmensorientierten Leistungsanforde­
rungen der Mitarbeiter steigen, obwohl das Umfeld 
mangels Flexibilität diese Steigerung meist nicht 
honoriert.Die Aufgat)e t)esteht nun darin, Motiva­
tion, Identifikation und Führungsqualität der ein­
zelnen Mitart)eiter zu ermitteln und in Ziele umzu­
setzen, für die, was entscheidend ist, auch eventuelle 
Zielabweichungen festgestellt werden können. 

Je nach Untemehmensgröße können derartige 
Controllingaufgaben zentral oder dezentral als ge­
sondertes Personalcontrolling oder eingebettet in das 
Untemehmenscontrolling wahrgenommen werden. 
Unabhängig von der organisatorischen Anbindung 
müssen sie aber immer strategische und operative 
Zielsetzungen verfolgen. " Das bedeutet, daß 
strategisch auf disponibel einsetzbare, motivierte 
Mitarbeiter, also eine flexible Arbeilskraftent-
wicklung unter Beachtung qualitativer und quanh-
tativer Untemehmensziele zu orientieren ist und 
kurzfristig auch durch entsprechenden Einsatz der 
Mitarbeiter und ihre Qualifikation die geforderten 
Leistungs-, Kosten- und Wirtschaftlichkeitsgrößen 
gesichert werden müssen. 

Die immanenten Controllingaufgaben Planung, 
Steuerung, Information und Kontrolle t)ezogen auf 
das Personalcontrolling lassen sich unter dem Aspekt 
der 

Flexibilisierung der Arbeitsinhalte 

wie folgt charakterisieren: 

* Planung des qualitativen Personaleinsatzes hin­
sichtlich Struktur, Qualifikation, möglicher 
Alternativen; 

* Schaffung von Rahmenbedingungen, um durch 
disjxiniblen Einsatz der Mitarh>eiter die Ziel­
erreichung t)estmöglich zu sichern und direktive 
Eingriffe zu vermeiden; 

* Information der Leitungs- und ausführenden 
Ebenen zur Situation, Darstellen extemer und 
interner Einflußgrößen; 

* Analyse der erreichten Ergebnisse, Feststellung 
von Abweichungen und deren Wirkung auf 
Untemehmensziele. 

Unter dem Aspekt der Flexibilisiemng der Arbeits­
zeit sind zu nennen: 

* Planung des quantitativen Personaleinsatzes hin­
sichtlich Entwicklung der Arbeitszeit, Überstun­
den, Personalabbau oder anderer Maßnahmen; 

* Entwicklung eines dynamischen Arbeitszeit­
regimes, das optimal der Durchsetzung der Unter­
nehmensaufgaben unter verschiedenen Be­
dingungen dient; 

199 



Controller magazin 4 / 9 4 

* Information aller Beteiligten übier Arbeitszeit­
anforderungen, die aus dem Produktionsplan 
resultieren, Konsequenzen bei Realisierung 
verschiedener Varianten, Tendenzen sowie die 
erreichten Ergebnisse; 

* Wirkung unterschiedlicher Arbeitszeitmodelle auf 
Kosten, Produktionsstückzahlen, Motivation oder 
Fluktuation der Mitarbeiter sowie andere 
betriebliche Kenngrößen. 

Die Zielstellungen des Personalcontrollings sind 
immer in untrennbarem Zusammenhang mit dem 
Controlling insgesamt zu sehen sowie zu koordi­
nieren mit den Anforderungen aus den Bereichen 
Absatz, Fertigung, Beschaffung, Investition und 
Organisation. 

4. Anforderungen an Personalplanung und 
-Controlling 

Die Vorgaben für eine quantitative Personalplanung 
werden aus anderen Parametern, wie Umsatz, Pro­
duktion und Kosten abgeleitet, woraus sich dann der 
finanzierbare Bedarf an Mitarbeitern ergibt. Die 
Personalkosten müssen somit einem festgelegten 
Kostenblock entsprechen. Dabei wird zum einen 
nicht bedacht, daß jeder Mitarbeiter zur Bewältigung 
einer bestimmten (neuen) Aufgabe bestimmte Vor­
laufkosten in Gestalt der erforderlichen Einarbeitung 
verursacht. Gerade weil aber im Laufe der Zeit eine 
erhebliche Flexibilität der Mitarbeiter gefordert wird, 
erscheint es sachunangemessen, die Kosten einer 
rechtzeitigen Qualifizierung für einen späteren 
flexibleren Einsatz zu scheuen. Insbesondere 
besserqualifizierte Mitarbeiter - mit zwangsläufig 
etwas höheren Personalkosten - bieten die unver­
zichtbare Voraussetzung für die später gewünschte 
flexible Einsetzbarkeit sowohl in zeitlicher als auch in 
aufgabenorientierter Hinsicht. 

Qualitativ hohe Anforderungen stellt die Flexibili­
sierung der Arbeit an das Personalmanagement. 
Schließlich dürfen - oder sollten - Mitarbeiter nicht 
wie Investitionen innerhalb von vier Jahren abge­
schrieben werden. Ein deutliches Zeichen für ein 
mangelhaftes Personalcontrolling ist die regelmäßig 
in vielen Kündigungsprozessen von Arbeitgeberseite 
vorgetragene Äußerung, ein bestimmter Mitarbeiter 
hätte vor diversen Jahren überhaupt nicht eingestellt 
werden dürfen. " Ein professionelles Personal­
controlling mit schwerpunktmäßiger Beachtung der 
mittel- und langfristigen Personalplanung unter 
Beachtung der Untemehmensentwicklung hätte 
derartige Mißstände verhindert. 

Für jede geringfügige Sachinvestition werden 
umfangreiche Investitionsberechnungen angestellt. 
Für Mitarbeiter erfolgt dies in der Regel nicht. Eine 
Fehlinvestition in eine nicht benötigte oder unrichtige 
Maschine wird notfalls nach kurzer Zeit abgeschrie­
ben, die Maschine wird veräußert oder verschrottet. 
Dies ist offenkundig mit Mitarbeitem nicht möglich; 
darüber hinaus sollten die Mitarbeiter bei einem 
wohlverstandenen Personalmanagement gerade im 
Hinblick auf einen erstrebenswerten flexibleren 
Einsatz im Laufe der Zeit nicht minder-, sondem 

höherwertiger werden und aufgmnd der gestiege­
nen Untemehmens- und Branchenerfahmng zuneh­
mend flexibler und anfordemngsangepaßter einsetz­
bar sein. Eine Kosten-Nutzen-Gegenüberstellung und 
Investitionsberechnung für Mitarbeiter wäre aber ein 
vermutlich viel bedeutenderes Thema für modeme, 
zeitgerechte Controllingarbeit, und es ist - bis auf 
die menschlich psychologische Komponente - nicht 
notwendigerweise schwieriger als die Investitions­
berechnung in einer Zeit ständiger Produktiimo-
vation. " 

Organisation eines effizienten Personalcontrollings 

Insbesondere unter dem Aspekt der Sichemng 
flexibler Einsatzbedingungen für Mitarbeiter könnte 
das Personalcontrolling wie folgt unterstützend 
wirken: 

1. Zunächst wird in enger Zusammenarbeit mit dem 
UntemehmenscontroIIing eine Ist-Datenerfassung 
der verschiedenen Bereiche einschließlich der vor­
handenen Funktionen, Funktionsbeschreibungen, 
Mitarbeiteranfordemngen usw. erstellt. 

2. In einer Abweichungsanalyse zu den SoUanfor-
demngen einer effizienten Personaleinsatzstmktur 
wird dann die angemessene Anzahl flexibel ein­
zusetzender Mitarbeiter ermittelt. Durch eine ent­
sprechende Verknüpfung mit den Bereichs- und 
Aufgabenzielen der einzelnen Bereiche, d. h. unter 
Abgleich z. B. mit der Absatz-, Fertigungs- und Be­
schaffungsplanung können die jeweils zu erfüllen­
den, flexiblen Funktionen als Ziele vorgegeben 
werden. 

3. Es folgt die Auswahl geeigneter Mitarbeiter für 
eine flexible Arbeitseinsatzgestaltung. Dabei müssen 
exakte Inputvorgaben gemacht werden, wie z. B. die 
Koordination eines Abgleichs von Anfordemngspro-
filen betroffener Funktionen, Besetzungsmöglichkei­
ten sowie nicht zuletzt auch eine sozial verträgliche 
Mitarbeiterauswahl unter Beachtung von Betriebszu­
gehörigkeit, Lebensalter, familiärem Status usw. 
Hinzu kommt noch die Zielsetzung, möglichst wenig 
Unmhe in den Bereichen zu erzeugen, diese lei­
stungsfähiger zu gestalten und die Altersstmktur 
nicht zu verschlechtem. 

4. Durch Koordination einer offenen, informativen 
und insbesondere ehrlichen Kommunikation mittels 
präziser und ausführlicher Informationen an Füh­
mngskräfte, Mitarbeiter und Belegschaft können 
leistungsmindemde Unklarheiten am besten beseitigt 
werden. 

5. Neben der Strategieerarbeitung ist durch das Per­
sonalcontrolling eine Verknüpfung von Mitarbeiter­
vorstellungen und Untemehmenszielen zu organi­
sieren. 

6. Letztlich müssen für die Mitarbeiter transparent 
die Aufstiegs- und sonstigen Benefitpotentiale erfaßt 
und dargestellt werden, so daß sie erkennen, daß sich 
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ihr flexibler Art)eitseinsatz auch für sie persönlich 
lohnt. Gerade dadurch wird der untemehmens-
kulturelle und führungspolitisch gewünschte 
Gesichtspunkt der Rekrutierung des Nachwuchses 
aus den eigenen Reihen in besonderem Maße ge­
fördert. " 

Personalkostenmanagement 

In untrennbarem Zusammenhang mit organisa­
torischen Maßnahmen bezüglich der Gestaltung von 
Arbeitszeit und Arbeitsinhalt sind deren direkte Wir­
kungen auf die Kosten zu sehen. Die Arbeitsorgani­
sation nutzt die tariflichen Möglichkeiten einer 
flexiblen Arbeilszeitgestaltung häufig nicht aus­
reichend. Bei rechtzeitiger Einbindung arbeitskraft­
analytischer Betrachtungen, die abgestimmt sind mit 
Absatz-, Fertigungs-, Disf)OsiHonsplanung usw. 
können durch entsprechende Steuerungsmaßnahmen 
und strategische LJberlegungen ijberstunden einer­
seits sowie ein IJberangebot von Arl)eitskräften 
andererseits vermieden, zumindest aber deren Um­
fang und Lage auf das Notwendige t>eschränkt wer­
den. Gleiches gilt für die Gestaltung des Einsatzes 
von Aushilfen und Leihkräften. Auch im Bereich 
der unmittelbar monetären Auswirkungen in Gestalt 
der Entlohnung lassen sich durch geeignete Maß­
nahmen der Arbeitszeitflexibilisierung positive Er­
gebnisse erzielen. Dies ist insbesondere im Bereich 
der Leistungs- und Akkordentlohnung mit einer 
Qualitätskomponente oder Prämie möglich, durch 
welche die Qualitätsanforderungen beachtlich ge­
steigert werden können. Dieses läßt sich gerade bei 
flexiblen Arbeitseinsätzen auf Arbeitsteams oder -
gruppen erweitem. Hierdurch wird zwar häufig der 
Gesamtpersonalaufwand nicht geringer; die Pro­
duktivität, Qualität und Effizienz steigen dadurch 
jedoch überproportional. 

Nel)en den vorgenannten direkten Personalkosten­
auswirkungen vermag ein flexibles Artjeitsgestal-
tungsmodell auch indirekt einen Beitrag zum Per­
sonalkostenmanagement zu leisten. Flexiblere 
Arbeitseinsatzgestaltung ermöglicht eine bessere 
Maschinenauslastung, wobei auch Mehrmaschinen­
bedienung und eine deutliche, nach wirtschaftlichen 
und technologischen Kriterien geprüfte Verringemng 
der Fertigungstiefe die Personalkostenstruktur 
positiv beeinflussen kann. " Die gelegentlich verkün­
dete Zielrichtung der Personalkostenreduzierung 
dokumentiert längst nicht immer das Ergebnis wohl­
verstandener Strategieüberlegungen. Die Unter­
schreitung des Personalkostenbudgets kann durch­
aus dadurch begründet sein, daß es schlichtweg nicht 
gelang, dringend benötigte gute Mitarbeiter oder 
solche mit anforderungsorientierter Qualifikations­
breite zu gewiimen. 

Bekanntlich investiert man in Mitarbeiter, weil diese 
letztendlich einen höheren Nutzen als Kosten er­
bringen. Umgekehrt h>edeutet dies, daß bei einer 
nicht getätigten Investition ein Nutzenausfall ein­
treten und das Gesamtergebnis negativ t)eeinflusst 
werden müßte. Investiert man in Mitarl)eiter mit 
hohem Potential, so entstehen zwar zunächst höhere 
Kosten; mittelfristig ist der Einsatz dieser Mitarbeiter 

jedoch billiger als der unqualifizierter Kollegen, 
denn diese müssen entweder kostenintensiv aus­
gebildet werden oder es entsteht eine überhöhte 
Fluktuation.'« 

5. Zusammenfassung 

Flexibilität von Mitarbeitern hat ihren Preis und 
erscheint kurzfristig möglicherweise zumindest nicht 
kostengünstiger zu sein. Mittel- und langfristig hat 
sie jedoch erhebliche Vorteile, da die Flexibilität eben 
gerade eine bessere Anpassung an Anfordemngs-
schwankungen ermöglicht. Geeignetes Controlling 
im Personalbereich hat zum einen die Aufgabe und 
ist zum anderen befähigt, eine anforderungs-
orientierte optimale Personalstruktur sichtbar zu 
machen, zu planen und zu erhalten, zumal durch die 
höhere Transparenz auch die entsprechende Mit­
arbeitermotivation gefördert wird. 

Häufig wird das Gespenst einer leistungsunwilligen 
jungen Generation verbreitet. Wahr ist offensichtlich 
das Gegenteil. Gerade junge Menschen sind extrem 
leistungsorientiert und leistungsbewußt Die 
meisten von ihnen verkörpern eher den Typ des 
sogenannten self-developers.Man muß ihnen 
lediglich entsprechende Entwicklungsmöglichkeiten 
und Motivatoren zur Verfügung stellen. Dies kann 
t)eispielsweise durch eine entsprechende Flexibilisie­
rung der Arbeitsinhalte und Artjeitszeiten erfolgen. 
Die Schaffung entsprechender Voraussetzungen ist 
Aufgat)e und Möglichkeit des modernen Personal­
controllings. 
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DER KOPF IST DER ORT, 
WO DIE LEBENSWEICHEN 
GESTELLT WERDEN 

von Hartmut Volk, Bad Harzburg 

Die Anforderungen im Berufsleben steigen und es wird zunehmend schwieriger, sich auch im 
zwischenmenschlichen Verdrängungswettbewerb zu behaupten. Wer dieser Entwicklung nicht sehr 
bewußt Rechnung trägt und mit sich selbst ausgesprochen überlegt umgeht, muß damit rechnen, in 
Bedrängnis zu geraten. Wissen und Können reicht bei weitem nicht mehr aus, um sich zu behaupten. Die 
richtige Art zu denken als entscheidende Voraussetzung für psycho-physische Fitness gewinnt 
immer mehr Bedeutung. 

Unsere Altvorderen haben es gewußt: Glaube kann 
Berge versetzen. Diese Volksweisheit wird heute im 
allgemeinen belächelt. Zu unrecht, wie die 
neurobiologische Forschung jetzt mehr und mehr 
herausfindet. 

Alles, was wir fühlen und denken, jede bewußte oder 
unbewußte Veränderung unseres Verhaltens, erläu­
tert der Direktor des Max-PIanck-Instituts für 
Psychiatrie in München, Professor Dr. IHorian 
Holzboer, in der Einleitung zu dem aufschlußreichen 
Buch von Gaby Miketta 'Netzwerk Mensch'. 
Psychoneuroimmunologie: Den Verbindungen von 
Körper und Seele auf der Spur (Georg Thieme 
Verlag, Stuttgart) ist das Ergebnis komplexer Vor­
gänge zwischen Nervenzellen unseres Gehirns. 

Seelisches Wohlbefinden 

hat in den Nervenzellen des Gehirns ebenso seinen 
Ursprung wie psychische Störungen, beispielsweise 
eine Depression. Gleichermaßen wirken psycho­
therapeutische Verfahren durch ihren Einfluß auf 
Gehirnzellen und deren Vernetzungen. 

Ein besonders überraschendes Ergebnis neuro­
biologischer Forschung, so Holzboer, ist der Nach­

weis der engen Verknüpfung unseres Gehirns mit 
dem Immunsystem und den Körperdrüsen durch 
Nervenfasern und Hormone. Diese Erkenntnisse 
haben weitreichende Konsequenzen. Und zwar nicht 
allein in medizinischer Hinsicht. Auch im Hinblick 
darauf, wie Menschen mit sich selbst umgehen 
sollten. 

Vereinfacht ausgedrückt besagen diese neuro­
biologischen Forschungsergebiüsse: 

Menschen können sich krank-, und sie können sich 
gesunddenken. 

In der medizinischen Diskussion wird die Über­
legung nicht mehr als absurd angesehen, daß in 
diesen neurobiologischen Forschungsergebnissen 
(= die Neurobiologie ist eine interdisziplinäre 
Forschungsrichtung, die sich mit der Aufklärung der 
Struktur und Wirkung des Nervensystems befaßt) 
auch die Wurzeln für die zwar nicht sehr häufigen, 
aber immer wieder registrierten, mit dem derzeitigen 
Wissen nicht erklärbarer Heilungen von an sich 
unheilbaren Krankheiten liegen. 

In weitergehender Überlegung sagen diese Erkennt­
nisse aber noch erheblich mehr aus. Und zwar, daß 
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das Denken eines Menschen ganz generell l)eides 
sein kann: Problem oder sogar Fluch und Chance. 
Mit anderen Worten: Die Art und Weise, in der ein 
Mensch denkt, in der er in seinem Kopf mit all dem 
umgeht, was ihm Tag für Tag begegnet, womit er 
sich auseinandersetzen, was er bewältigen muß, 
spricht ein ganz gewichtiges Wörtchen dabei mit, ob 
dieser Mensch im Leljen eher anspornende, 
motivierende Erfolge oder eher frustrierende 
Mißerfolge zu verzeichnen hat. 

Ganz konkret heißt das und sollte im privaten ebenso 
wie im beruflichen Alltag viel, viel intensiver t)erück-
sichtigt werden: Der Mensch ist nicht ausschließlich 
das starre Produkt seiner Erbanlagen, seiner Er­
ziehung und seiner Umwelt. Menschen sind in einem 
geradezu gefährlich unterschätzten Ausiruß das 
Produkt ihres Denkens. 

Im Sport beispielsweise hat das Wissen um diese 
Zusammenhänge mittlerweile dazu geführt, daß dem 
sogenannten 

'mentalen Training' 

ein gleichberechtigter Platz neben dem körperlichen 
Training eingeräumt wird. Beständig erfolgreiche 
Sportler wissen: außergewöhnliche Leistungsfähig­
keit braucht als Basis beides, körjjerliche und geistig­
seelische (= mentale) Fitness. 

"Auch für Nichtsportier ist mentales Training der 
Weg, um die eigene ideale Leistungsform zu 
erlangen. Denn auch im Alltag muß man höchste 
Anforderungen t)ewältigen. Psychische Top-Form ist 
die Basis, um Krisen zu meistern, in seinen Leistun­
gen beständig zu sein und sein Bestes zu geben", 
schreibt der amerikanische Psychologe Dr. James E. 
Loehr in seinem Buch 'Persönliche Bestform durch 
Mental-Training für Sport, Beruf und Ausbildung' 
(BLV Verlag, München). 

"Mentalfitness 

ist der Schlüssel zu einem bewußteren, entspannteren 
und d e n n c K h deutlich zielorientierten Leben", betont 
der Offenburger Verleger Dr. Manfred Jahrmarkt, der 
in den zurückliegenden gut zwei Jahren aus dem 
Nichts heraus einen florierenden Ratgeberverlag 
aufgebaut hat. Und Jahrmarkt, der seine Erkenntnisse 
und sein eigenes Bemühen um geistig-seelische 
innere Stabilität und Zuversicht in seinem lesens­
werten Buch 'Mentalfitness für Manager' (Econ 
Verlag, DüsseldorO veröffentlicht hat, ist zutiefst 
davon überzeugt: "Nicht nur der Mensch ist das 
Produkt seines Denkens, sondern das ganze Unter­
nehmen ist das Ergebnis der Mentalfitness aller dort 
tätigen Personen!" 

Welche konkreten Handlungsschritte legen diese 
Erkenntnisse und praktischen Erfahrungen nahe? 
Pointiert ausgedrückt, das, was im Kopf geschieht, 
nicht einfach geschehen zu lassen, sondem zu 
beeinflussen versuchen. Den Gedanken nicht in 
jedem Fall einfach ihren freien Lauf zu lassen, 
sondern in jeder Hinsicht ganz bewußt zu denken. 

Denkhygiene, 

das zeigen die neurobiologischen Forschungsergeb­
nisse ebenso wie kontinuierlich bemerkenswerte 
sportliche oder herausragende bemfliche Leistungen, 
macht Jahrmarkt im Gespräch unmißverständlich 
deutlich, ist genauso wichtig wie Körperhygiene. 
Herr seines Denkens und seiner Gedanken zu sein, 
zeigt sich Verleger Jahrmarkt überzeugt, der, wie er 
unüberhörbar betont, seine Verlagsprodukte ja nicht 
nur entwickeln und produzieren, sondem auch 
gegen ausgesprochen potente und kompetente Wett­
bewerber verkaufen muß, dürfte der vermutlich 
wichtigste Fundamentbaustein für ein aktives, 
selbstgesteuertes und Erfolge zeitigendes Leben aus 
einem sicher nie durchgehend stabilen, sich aber 
immer wieder zu neuer Spannkraft ausbalan­
cierenden Leben aus einem inneren Gleichgewicht 
heraus sein. 

Was aber heißt 'Denkhygiene' ins alltägliche Leben 
übertragen? Vor allem, aufzuhören, sich im Kopf 
ständig im Kreis zu drehen, erläutert der Psycholo­
gieprofessor und Therapjeut Professor Dr. Reinhard 
Tausch, Stuttgart. Schluß zu machen mit unent­
wegten Grübeleien und endlosen negativen Selbst­
gesprächen. "Nichts destabilisiert einen Menschen im 
allgemeinen und dessen Lebens- und Leistungsfreu­
de im speziellen so, wie dieses unendlich blcKkie-
rende negative Gedankenkarussell", beschwört 
Tausch im Gespräch geradezu. Worauf es ankommt, 
ist also, den Unterschied zwischen Grübeln und 
Nachdenken, zwischen negativen Selbstgesprächen 
und dem intensiven inneren Auseinandersetzen mit 
Absichten, Problemen, Wünschen, Zielen oder 
anderen Menschen zu erkennen, resümiert Tausch, 
der sich in seinem Taschenbuch 'Hilfen bei Streß und 
Belastung' (Rowohlt Verlag, Reinbek) dieser 
Problematik sehr einfühlsam angenommen hat. Aus­
gesprochen aufschlußreich ist in diesem Zusammen­
hang auch das ebenfalls t>ei Rowohlt erschienene 
Buch der amerikanischen Psychologieprofessorin 
Shelley E. Taylor 'Positive Illusionen - Produktive 
Selbsttäuschungen und seelische Gesundheit'. 

Und dieser Unterschied ist so schwer nicht zu 
erkennen. Wer alles und jedes bereitwilligst zu seiner 
Sache macht und sich auf der Stelle darüber aufregt 
und ereifert; wer zu nichts und gar nichts innerlich 
auf Distanz gehen kann; wer nicht in der Lage ist, 
Entwicklungen auch einmal abzuwarten und sie mit 
wacher Gelassenheit zu beobachten; wer sich ständig 
nur darüber den Kopf zerbricht, was alles passieren, 
schiefgehen oder überhaupt nicht gehen kann; wer 
stets auf der Stelle weiß, daß eine Absicht, eine Ak­
tion, eine Diskussion, eine Maßnahme, eine Über­
legung, eine Zielformulierung sowieso zu nichts 
führt, programmiert sich auf Mißerfolge, ist sein 
eigener Stolperstein, verbannt Kreativität und 
Innovation aus einem Leben! 

Verhaltensketten 

Wer unentwegt in seinem Denken damit beschäftigt 
ist, was er eigentlich den viel zu anspruchsvollen. 
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einfach unangenehmen Kunden; dem unerträglichen 
Vorgesetzten; den unengagierten Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern; den denkfaulen Kolleginnen und 
Kollegen; den unzuverlässigen Lieferanten; der jede 
Aktivität blockierenden unfähigen Stadt-, Kreis- etc. 
Verwaltung (mit den elend lahmarschigen Behörden-
tyf)en); der pausenlos intrigierenden Schwiegermut­
ter; den korrupten und ausschließlich an Posten und 
Pfründen interessierten Politikern und wem noch 
immer eigentlich alles sagen müßte, ist am Ende so 
elend verbiestert, daß er keinen klaren Gedanken 
mehr fassen, keine sich bietende Chance mehr er­
kennen, geschweige denn nutzen und keinen Men­
schen mehr gewinnend ansprechen und behandeln 
kann. 

Darauf aber kommt es an. Das ist die Geschäfts­
grundlage für den Erfolg in einer Zeit, die in jeder 
Hinsicht von ausgesprochen kräftefordernden und -
verbrauchenden Superlativen geprägt ist: von einem 
in dieser Rasanz noch nie dagewesenen Innovations­
geschehen; dem daraus und der inzwischen globalen 
wirtschaftlichen Vernetzung resultierenden gnaden­
losen Wettbewerb; einer von diesem InnovaHons-
und Wettbewerbsgeschehen und der wiederum da­
durch bewirkten gesellschaftlichen Veränderungen 
ausgelösten Veränderungsgeschwindigkeit, die bei­
spiellos in der bisherigen Geschichte der Menschheit 
ist und einem aus der Gesamtheit dieser Faktoren 
herrührenden dramatischen Verfall ehemals allge­
mein akzeptierter und demzufolge auch allgemein 
bindender Verhaltensnormen. Letzteres findet seinen 
zunehmend offensichtlicher werdenden Ausdruck in 
der immer ungezügelteren Brutalisierung und 
Kriminalisierung des öffentlichen ebenso wie des 
privaten Lebens. 

Die persönliche Reaktion auf diese Gesamtentwick­
lung kann nur das Bemühen um Entspanntheit, 
Gelassenheit und Ruhe als Grundvoraussetzung 
für Konzentration sein. Geistig-seelische = mentale 
Fitness stellt sich unter den geget)enen Lebens- und 
Handlungsbedingungen als der wesentliche 
Schlüssel zur Zukunftsbewältigung dar. 

Diese mentale Fitness ist das Fundament für ein 
engagiertes und trotzdem nüchtern analysierendes, 
selbstmitleidfreies Denken zum Zweck eines auf die 
eigenen Aufgaben- und Zielvorstellungen abge­
stimmten erfolgsorientierten Handeln, das 

kluges und auch kühnes Chancen- und konse­
quentes Realisierungsmanagement 

ebenso beinhaltet wie ein ausgefeiltes, sozialkompe­
tentes Beziehungsmanagement. Berufserfolge ent­
wickeln sich immer eindeutiger und unübersehbarer 
zu auf Denkerfolgen fußenden Verhaltens- und somit 
Beziehungserfolgen. 

So wichtig ein solides Wissen und Können im Sinne 
von fachlicher und methodischer Kompetenz für die 
Bewältigung der beruflichen Aufgaben in jeder 
Hinsicht auch unbestritten ist: ein Gesichtspunkt ist 
es, diese Fähigkeiten zu besitzen und ein anderer, in 
der Lage zu sein, sie zu nutzen, wenn es darauf an­

kommt. "Und darin liegt die Herausforderung - die 
äußerste Herausforderung der Selbstkontrolle", 
bringt Loehr die Dinge auf den Punkt. Letzten Endes 
ist jedes berufliche Handeln, jede auf ein ganz 
bestimmtes Ergebnis hinzielende berufliche 
Anstrengung eine 

Herausforderung der Selbstkontrolle. 

Nämlich, so Loehr, "der Kontrolle über die 
schwierige Beziehung von Geist und Körper, von 
Einstellung und Wissen und Können." 

Damit wird eines deutlich: Was wirklich die 
Bezeichnung Berufserfolg verdient, stellt sich in 
wachsendem Maße erst dann zuverlässig - und das 
heißt auch behaupt- und wiederholbar - ein, wenn 
sich zu fachlichem Wissen und Können ein dieses 
Wissen und Können wirklich nutzbar machendes 
Denken, eine Potentiale erschließende innere 
Einstellung gesellt. Die Trennlinie beispielsweise 
zwischen einem Verkäufer und einer verkäuferischen 
Spitzenkraft verläuft im Kopf. Die beeindruckende 
beziehungsformende, gestaltende, erklärende, 
überzeugende und vertrauensbildende Kraft, die den 
Top-Verkäufer in aller Regel auszeichnet, ist die Kraft 
seines Denkens, seiner Einstellung. Und zwar aus­
gehend von sich selbst zu anderen. Verkäufer be­
ziehungsweise überhaupt Menschen, die sich weiter­
entwickeln wollen, finden im Kopf den ausschlag­
gebenden Ansatzpunkt dazu. 

Das häufig gebrauchte Wort von der 

'Verkäuferpersönlichkeit', 

von dem Menschen, der im Außendienst beispiels­
weise nie als lästiger Schwätzer, Störer und/oder 
Zeitklauer angesehen wird, sondem als stets ge­
schätzter, ja in vielen Belangen geradezu als gesuch­
ter Gesprächspartner oder gar Ratgeber, baut sich 
nicht auf der Garderobe, der Herrenkosmetik, den 
Lederwaren oder dem Kraftwagen dieses Menschen 
auf. Das Wort 'Verkäuferf)ersönlichkeit' be- und 
umschreibt ganz einfach in bemerkenswerter Prä­
zision Gestalt gewordene mentale Fitness in ihrer 
ganzen Bandbreite und Ausstrahlungskraft. 

Je komplexer, undurchsichtiger und unvorhersag-
barer die Zeitläufe werden, desto mehr Gewicht 
sollte der einzelne der Mentalfitness zumessen. 
Weshalb? Weil die Erfahmng lehrt, daß weniger die 
Probleme als solche die eigentliche Belastung 
darstellen. Gewicht und Ausmaß des Belastungs­
potentials ergibt sich in einem ganz beträchtlichen 
Maß aus der Art und Weise, in denen mit den 
Problemen umgegangen wird. Und das heißt nichts 
anderes als: wie ein Mensch sich denkend mit ihnen 
beschäftigt und auseinandersetzt. 

"Leistungs- und viel mehr noch Erfolgsfähigkeit 
werden im Kopf gemacht. Die Mehrzahl derjenigen, 
die sich über unerträgliche Belastung und/oder 
kärglichen Erfolg beklagen, stehen sich bei genaue­
rem Hinsehen schlicht und einfach selbst im Wege", 
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ist der 52-jährige "Jung"-Verleger Dr. Manfred Jahr­
markt zutiefst überzeugt. 

Und Jahrmarkt steht mit seiner Überzeugung nicht 
allein auf weiter Flur. "Die Spitzenathleten auf dieser 
Erde stimmen in einem Punkt nahezu alle überein: 
Jeder ist sich selbst der härteste Gegner", berichtet 
Loehr. "Solange man sich nicht selbst t)ezwingt, 
solange läßt sich ... wenig ausrichten. Das größte 
Hindernis zwischen Ihnen und Ihrem Ziel sind Sie 
selbst. Haben Sie erst einmal gelernt, sich zu kon­
trollieren, wird der Wettstreit mit der äußeren Welt 
... ein leichtes für Sie sein." 

DcKh wie ist diese mentale Fitness als Voraussetzung 
für Konsistenz, das heißt für ein anhaltend hohes 
Leistungsniveau nun wirklich zu erreichen? Die 
Antwort ist ebenso einfach wie deren Realisierung 
mühevoll ist: Durch ausdauerndes, konzentriertes, 
unbeirrtes Arbeiten an sich selbst. Loehr nennt vier 
Schritte zum Erfolg: 

S c h r i t t 1: S e l b s t d i s z i p l i n 

Alles, was sich der Mühe lohnt, beginnt auf dieser 
Stufe. Es bedeutet ganz einfach, daß man tut, was 
man immer zu tun hat, egal, welche Opfer 
erforderlich sind, um die Aufgabe in der besten Art 
und Weise zu erfüllen. Das ist harte Arbeit; es 
bedeutet, Dinge, die Sie mögen, aufzugeben, um ein 
höheres Ziel zu erreichen. 

S c h r i t t 2: S e l b s t k o n t r o l l e 

Selbstdisziplin führt auf direktem Weg zur Selbst­
kontrolle. Während Sie sich an die Selbstdisziplin ge­
wöhnen, erfahren Sie ein ständiges Anwachsen der 
Selbstkontrolle - der Kontrollfähigkeit darüber, was 
Sie tun, was Sie denken und wie Sie reagieren. Ohne 
Selbstkontrolle ist Ihr Vorhaben, der Beste zu sein, 
nicht mehr als eine Phantasievorstellung. 

S c h r i t t 3: S e l b s t v e r t r a u e n 

Selbstkontrolle führt unmittelbar zu Selbstvertrauen 
und Selbstbewußtsein. Was die Schienen für den Zug 
sind, das ist das Selbstvertrauen für den um den 
Erfolg bemühten Menschen - ohne diese Eigenschaft 
wird der Weg nirgendwo hinführen. Selbstvertrauen, 
dieser unerschütterliche Glaube an sich selbst, rührt 
von dem Wissen her, daß Sie die Kontrolle über sich 
selbst und die Fäden in der Hand haben. 

S c h r i t t 4: S e l b s t v e r w i r k l i c h u n g 

Selbstverwirklichung bedeutet einfach, der Beste zu 
werden, der Sie sein können; es ist die Manifestation 
Ihres Talents und Ihres Könnens als Verkäufer, 
Manager oder Unternehmer; die Erfüllung höchster 
Befriedigung im Beruf. Selbstverwirklichung ist die 
direkte Folge von Selbstvertrauen. Wenn Sie erst 
einmal an sich selbst glauben und sich so, wie Sie 
sind, glücklich fühlen, dann öffnen Sie danut alle 
Tore, um Ihr volles Potential zu erreichen. 

Aus diesen vier Punkten ergeben sich sechs 
bedeutsame Schlußfolgerungen: 

1. Ihr Leistungsniveau ist ein unmittelbarer Aus­
druck dessen, was Sie innerlich empfinden. 

2 . Wenn Sie das richtige Gefühl haben, dann ist Ihre 
Leistung auch richtig. 

3 . Gut zu arbeiten, ist die natürliche Folge der 
richtigen Art innerer Gefühlszustände. 

4. So gut zu sein, wie es Ihnen im Augenblick mög­
lich ist, geschieht automatisch, sofern das richtige 
innere Gleichgewicht hergestellt worden ist. 

5. Im Grunde ist mentale Stärke oder Willenskraft 
die Fähigkeit, die richtige Art eines inneren Gefühls­
zustandes herzustellen und aufrechtzuerhalten, 
ungeachtet der äußeren Umstände. 

6. Die wichtigste Maßnahme, die Sie ergreifen 
können, um Ihr Bestes zu geben, ist, daß Sie ein 
bestimmtes Klima in sich selbst erzeugen und es 
aufrechterhalten - ganz gleich, was geschieht. 

Der ideale Leistungszustand aus einer Position 
mentaler Fitness heraus ist demzufolge am treffend­
sten als eine Komposition bestimmter Gefühlszu­
stände zu beschreiben, die ein Verkäufer, ein Mana­
ger, eine Sekretärin, ein Unternehmer oder überhaupt 
berufstähge Menschen in sich selbst erzeugen. 
Unabhängig von Position und Aufgabenstellung, die 
bestmögliche Leishing werden sie zeigen, wenn sie 

• sich entspannt und locker fühlen, 

• ein Gefühl der Ruhe und des Friedens in sich 
wahrnehmen, 

• keine innere Unruhe oder Nervosität ver­
spüren, 

• voller Energie sind, 

• sich geistig hellwach fühlen, 

• sich optimistisch und positiv fühlen, 

• ein echtes Gefühl von Freude, ja sogar Spaß 
an Ihrer Artieit empfinden, 

• das Gefühl hat>en, die Arbeit geht Ihnen 
mühelos von der Hand, 

• geneigt sind zu glauben, als käme alles wie 
von selbst, als würden sich die Dinge einfach 
fügen, 

• sich rundherum selbstsicher fühlen, 

• die Kontrolle über sich haben, 

• das Gefühl haben, völlig eingestimmt und 
konzentriert zu sein. 

"Mentale Stärke ist eine erlernte, keine angeborene 
Eigenschaft", macht Loehr auf einen ganz wesent­
lichen Punkt aufmerksam. "Dies ist eine ganz wichti­
ge Erkenntnis. Ganz einfach. Wenn Sie von der 
Psyche her betrachtet stark sind, dann haben Sie es 
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gelernt, stark zu sein, und sind Sie es nicht, dann 
haben Sie es nicht gelernt. Geistige Stärke hat nichts 
zu tun mit Ihren angeborenen Anlagen, Ihrer Intelli­
genz oder Ihrem Charakter - geistige Stärke ist eine 
erworbene Fähigkeit. Der Prozeß, durch den sie 
erworben wird, ist genau der gleiche, der für beson­
dere körperliche Leistungsfähigkeit, Wissen und 
Können gilt - harte Arbeit, Einsicht und Übung. 
Der springende Punkt ist: Wenn Sie innerlich stärker 
sein wollen, dann können Sie es auch sein!" 

Resümiert Manfred Jahrmarkt; "Es ist unsinnig, sich 
an anderen zu messen. Worauf es ankommt, ist, 
sich an sich selbst zu messen. Es gibt kaum Men­
schen, die nicht intuitiv ganz genau wissen: Sind die 
eigenen Karten schon ausgereizt oder sind noch 
Reserven da. Und wer sich in seinem Inneren 
darüber im klaren ist, daß er noch nicht das gibt, was 
er geben könnte, wer spürt, daß er in seiner Leistung 

noch unter seinen Leistungsmöglichkeiten liegt und 
nicht alles daran setzt, in diesem möglichen Maße 
besser zu werden, verschenkt viel: Nicht nur Lebens­
qualität und -freude. Der verschenkt das unendlich 
beglückende, beflügelnde und stabilisierende Gefühl, 
die Dinge in der Hand zu haben, die Kontrolle über 
sich und sein Leben zu haben." 

Und darauf, das belegen Dutzende von psychologi­
schen Untersuchungen in allen nur denkbaren 
Variationen, kommt es im Leben an. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

0 6 16 17 G P 

Dipl.Controller (CA) 
Hans-Jürgen Schmidt, 
Leiter Planung und 
Kontrolle. ETERNIT AG, 
Berlin 

i 

Dipl.-Volkswirt Herwig 
R. Friedag, Untemeh­
mensberater, KURS 
GmbH, Berlin 

NEWS AUS DEM 
CONTROLLER VEREIN 

In gleich vier der ca. 30 Arbeitskreise 
des Controller Verein eV k a m es in den 
vergangenen Monaten zu einem Wech­
sel in der Arbeitskreis lei tung. Nach 
langjähriger ehrenamtl icher Tät igkei t 
für den Verein und ihren jeweil igen 
Arbeitskreis übergaben 4 Arbeitskreis­
leiter dieses Amt an ihre Nachfolger. 
"Zeit für e inen Generat ionswechsel" 
oder "starke berufliche Inanspruchnah­
me" wurden a ls Gründe für diesen 
Schr i t t genannt . Im Einzelnen k a m es 
zu folgenden Veränderungen: In Ber l in 
übergab Gerwin Hendrix, Schering AG, 
an Hans- Jürgen Schmidt , E tern i t AG. 
Dr. J ü r g e n Zeplin von der Dr. Zeplin 
Controlling & Personal Management­
beratung GmbH und langjähriger Ge­
schäftsführer des Controller Verein eV 
übergab die Lei tung von Ber l in -Bran­
denburg an Herwig R. Fr iedag, K U R S 
G m b H . I n S a c h s e n t r i t t C l a u s 
Mammitzsch, Roß weiner Armaturen die 
Nachfolge von F r a u Prof. K a r l a Stingl 
an , die diesen Arbeitskreis gegründet 
und seit Anbeginn geleitet hat te . Und 
schließlich folgt bei Schweiz I I I Sieg­
fried Hampl, Telekurs AG, auf J o h a n n 
G . E g g i m a n n , O r t o b a u G e n e r a l -
u n t e m e h m u n g AG, der Schweiz I I I von 
Anfang an über viele J a h r e geleitet 
hat te . 

Claus Mammitzsch, 
Leiter Controlling, 
Rossweiner Armaturen 
und Messgeräte GmbH, 
Roßwein 

Siegfried Hampl, 
Bereichs-Controller, 
TELEKURS AG, Zürich 
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Rechnungswesen. LogisUk/PPS. Controlling. 

Unternehmen erfolgreich steuern durch 
entscheidungsorientiertes Controlling. 
Für ein effizientes Controlling 
sind folgende Voraussetzungen 
erforderlich: 

P l a n u n g der Kosten (analytische Kostenplanung 
für die Koslenstellen) 
der Mengen- und Leistungswerle 
(Bereitsleliung von Arbeitsplänen und 
Stücklisten für Erzeugnisse) 
der Ergebnisse (Umsatzerlöse, Absatz­
mengen) 

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

G e g e n ü b e r s t e l l u n g 

von Istkosten 
von Istleistungen 
von Istumsatz- und -absatzmengen 

von Plan- und Istwerten als Kosten-
stellen-Soll-lst-Vergleich (Gemeinkosten-
Controlling) 
als Herstellkosten-Soll-Ist-Vergleich 
(Produktkosten-Controlling) 
als Deckungsbeitrags-Soll-Ist-Vergleich 
(Vertriebs-Controlling) 

Die betriebswirtschaftliche Basis 
für das moderne Controlling 
bildet die prozeßkonforme 
Grenzplankostenrechnung. 

Die Lösung. 
Operatives Controlling erfordert die 
Bereitstellung von entsprechender 
Anwendungssoftware für 

Rechnungswesen 
• Prozeßkonforme Abrechnungs­

verfahren 
• Parallelrechnung mit Grenz- und 

Vollkosten 
• Rechnen mit Standardkosten und 

parallel geführten Abweichungen 
. Projektabrechnung 
. Profitcenter- und Spartenergebnis­

rechnung 
• Primörkosfenrechnung 
. Finanz- und Anlagenbuchhaltung 

Materialwirtschaft 
.Materialfluß 
. Beschaffung I 
. Lager 
. Chargenverfolgung 

ProduktionsplanungZ-steuerung 
. Aufirogsabwicklung 
. Kapazitäts- und Zeitwirtschaft 

R/3 Beratungspartner 

Plaut S o f t w a r e Gr r ibH 
D - 8 5 7 3 7 Ismoning 

AAox-von-Eyfh-Str. 3 
Tel 0 8 9 / 9 6 0 W - 0 

Fax 9 6 0 9 9 - 1 1 1 
Plaut Cont ro l l ing Systems A G 

C H - 6 9 1 8 Figino 
Vil la W e l l i n g t o n i a 
Tel 0 9 1 / 6 0 1 5 0 1 

Fax 6 0 1 4 5 6 
Plaut {Schweiz) Consu l t ing A G 

C H - 8 8 0 4 A u / W d d e n s w i l 
Sieinacher Sit 1 0 ) 
Tel. 0 1 / 7 8 2 1 1 4 4 

Fax 7 8 2 1 4 1 4 
Plout Austr ia G m b H 

A . 1 0 3 0 W i e n 
Modecenlers i r 14 

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

Plaut |UK) Limited 
G B H a y e s M i d d l e s e x U B 3 5EY 

Status Park 4 , 3 N o b e l Drive 
Tel 0 8 1 / 3 8 4 1 0 4 6 

Fax 3 8 4 1 0 4 7 

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

Betriebswirtschaftlich führend: 
iber 45 Jahre betriebswirtschaftlich 
ichtungsweisende Beratung. 

J :>nzeption und Einführung 
fn Gesamtlösungen für Rechnungs-
esen und Fertigungswirtschaft in 

mittelständischen und großen Unterneh­
men aus Industrie, Handel und Dienst­
leistung. 

Erfolgreiche Projektabwicklung 
durch dos 'Plaut-Projekt-Manage-
ment': Voruntersuchungen, 

Betriebsanalysen 
Konzeption 
Durchführung 
Anlaufunterstützung 
Nachbefreuung. 

Mehr als 1 . 0 0 0 Projekte wurden 
isher erfolgreich abgewickelt. 

Folgende Softwaresysteme stehen 
zur Verfügung: 
Ml 20 Plaut-Software für A S / 4 0 0 , 
SAP-Anwendungssoftware R/2 für 
zentrale und R/3 für offene Rechner­
systeme. 

Know-how-Transfer durch beglei­
tende Schulungen im Projekt, in 
betriebswirtschaftlichen Seminaren 
und in Spezialseminaren für 
unsere Softwareanwender. 

PLAUT I 
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FRAGEBOGEN ZUR SELBST - PREDIGT *> 

von Pastor Traugott Giesen, Keitum 

Gerne ich sein, wünsch ich mir 

Wie verteilen sich Freude und Be­
lastungen? 

Womit habe Ich Probleme? 

Welches Feld, welche Rolle will Ich 
am meisten überdenken? 

Meine Felder, meine Rollen 

Meine Arbeit 
Ich als Kollege 

Ich als Weisungsberechtigter 
Ich als Weisungsgebundener 

Meine privaten Beziehungen 
Single - Freundschaft 
Ehe oder Eheähnliches 
Vater / Mutter 
Sohn / Tochter / Enl<el 
Bürger dieses Staates - Weltbürger 

Zuordnung C M - T h e m e n - T a b l e a u 

14 15 2 5 G 

Ich für mich 
Be\ mir selbst zuhause 
Abschied von Zensierern in meinem 

Kopf 
Ende der Selbstbeschädigung 
Ich lerne mit mir auszukommen 
Mein Älterwerden - Bilder von 

Frieden 

Mein Lebensbogen, mein Lebensbaum 

Ob Bogen oder Baum; beide Bilder können 
helfen, meine Biographie mir zu vergegen­
wärtigen. Das Bild vom Baum ist dynami­
scher. 

Wie sehen Sie Ihre Wurzeln? Herkunft, 
Vorfahren-tiefgegründet oder flach, an 
welchen Quellen, auf welchem kargen oder 
fruchtbaren Land? 

*) Arbeitspapier (verkürzt) aus der Training-
Klausur Untemehmensplanung "strategisch 
pastoral" 
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Wie sehen Sie Ihren Stamm, Ihre innere 
Stabilität, Ihr Volumen-Eiche oder Birl<e 
oder Sandl<iefer? 

Wie sehen Sie Ihre Verzweigung, wer 
gehört mit zu Ihrem Baum - welche Ab­
bruche, Verluste? 

Welche Früchte, welche Seite braucht mehr 
Sonne, um wieder zu blühen? 

Stehen Sie allein - welchem Baum bieten 
Sie Schutz, von welchem Baum, welcher 
Gruppe empfangen Sie Schutz? 

Welchen Gärtner, welche Hilfe, welchen 
Dünger wünschen Sie für sich? 

Wiederholungen In meinem Leben 

Angeborenes, Anerzogenes, Angelerntes, 
Angewöhntes wiederholt sich. 

Wiederholungen tragen mich, lassen mich 
leiden, sie stabilisieren und ängstigen. 

Immer das alte Lied, dieselbe Macl<e. Aber 
fertig sind wir erst im Tod - und vielleicht 
auch dann noch nicht. Jedenfalls wäre zu 
überlegen, welche Wiederholungen an 
meiner Identität festgewachsen zu sein 
scheinen und welche durch Kursänderung 
langsam zu variieren oder abzulegen sind. 

Zur Kursänderung braucht's Leidensdruck. 
Erst gesättigtes Unbehagen mobilisiert 
Wandelenergie. Da alle Rollen von meinem 
einen Ich gesteuert werden, summiert sich 
Behagen oder Unbehagen aus allen Rollen. 
Anders gesagt: Eine geringe Veränderung 
in meiner Ich-Zentrale hat Folgen für alle 
Rollen, und kann Unbehagen auf allen 
Ebenen mindern. 

Meine erste Korrektur: Mich freundschaft­
lich und ehrlich wahrnehmen. 

Nachdenken - Erfahrungen sammeln mit 
meiner Art, Dinge durchzukämpfen. 

Eine Liste erstellen . . . 
meine Wiederholungen, die 
Leiden verursachen . . . 

Ankreuzen, bitte 

• alles hört auf mein Kommando 

• Fehler vertuschen 

• wenig loben 

• gern Richter, Zensor sein 

• lieber schlucken, VJut nach innen nehmen 

• eher stell ich meine Daseinsberechtigung in 

Frage 

• eher stell ich die Daseinsberechtigung anderer in 

Frage 

• Formfehler anprangem 

• empfinde Höflichkeit oft als Heuchelei 

• Andere störende Wiederholungen, die mir 

einfallen. 

Eine geringe Korrektur in meiner Ich-
Zentrale kann Wunder wirken 

Ich kann darauf vertrauen, noch lernfähig 
zu sein. 

Voraussetzung ist, die Lebenszeit als 
Lernstrecke anzunehmen. 

Wir sind nicht biologisch-physikalische 
Zufallstreffer, sondern Abenteuer vom 
Geheimnis der Welt ("Gott" oder anders 
genannt), Experimente des Geistes, der in 
uns Gestalt und Schicksal gewinnt. 

Jeder Mensch ein Individuum, ein "Unteil­
bares", Wunderbares, in dem sich Ge­
schichte und Gewissen, Versuch und 
Irrtum, Liebe und Leiden, Gut und Böse, 
Nehmen und Geben einzigartig ausprägt. 
Und mit anderen Individuen verknüpft. Für 
kurz oder lang - jedenfalls für begrenzte 
Zeit. Und wir sollen unsere Begabungen 
miteinander und aneinander optimieren. 

Dies Konzept bedenken. 
Wünsche ich, es wäre wahr? 
Würde es meine Einstellung zum Leben 
ändern? 
Hammer oder Amboß sein - wäre nicht 
mehr die Alternative. 

Stattdessen 
Schmied, Werkstück, Energie, Hammer, 
Amboß - je zu seiner Zeit. I 
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Zuordnung CM-Themen-Tableau 

21 2 4 2 6 G S 

STRATEGISCHE UNTERNEHMENS­
FÜHRUNG IM MITTELSTAND 

von Dr. Hans-Achim Daschmann, München 

Dr. Hans-Achim Daschmann, 
Diplom-Kaufmann, Belgrad-
str. 142, 80804 München, 
wissenschaftlicher Mitarbeiter 
am Lehrstuhl für Produktions­
wirtschaft und Controlling an 
der Ludwig-Maximilians-
Universität in München und 
dort zuständig für das RKW-
Praxisprojekt 'SAPS -
Strategisches Planungs- und 
Analysesystem für mittelstän­
dische Unternehmen' 

Strategische Untemehmensführung wird in unserer 
schnellebigen und spmnghaften Zeit immer notwen­
diger. Viele vorausschauende Untemehmen erken­
nen diese Tatsache. Gerade mittelständische Unter­
nehmen tun sich jedoch mit dem Einstieg in die 
"strategische Denkwelt' sehr schwer. Insbesondere 
die Arbeitsüberlastung durch das drängende Tages­
geschäft hält viele Geschäftsführer im Mittelstand 
davon ab, sich systematisch mit der langfristigen 
Entwicklung ihres Untemehmens auseinanderzu­
setzen. Zudem wird völlig zurecht beklagt, daß die 
meisten theoretischen Ansätze der strategischen 
Untemehmensfühmng kompliziert und für mittel­
ständische Untemehmen wenig geeignet sind. 

Im folgenden wird der Frage nachgegangen, aus 
welchen Bausteinen ein mittelstandstauglicher 
"strategischer Handwerkskasten" bestehen sollte. Die 
Ausfühmngen stehen in Zusammenhang mit den 

Ergebnissen eines Praxisprojektes am Institut für 
Produktionswirtschaft und Controlling der Universi­
tät München. Ziel dieses Projektes ist es, im Auftrag 
des Rationalisiemngs-Kuratorium der Deutschen 
Wirtschaft e. V. ein praktikables Konzept zu schaffen, 
mit dem sich das strategische Denken und Handeln 
in mittelständischen Unternehmen verstärken läßt. 
Als gmndsätzliche Ablaufphasen eines solchen 
Konzepts der strategischen Unternehmensfühmng 
bieten sich Analyse, Planung, Steuemng und 
Kontrolle an (siehe zum Ablauf Abb. 1). 

1 . DIE ANALYSEPHASE: DIE BASIS SCHAFFEN 

1 . 1 Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren geben die 
Richtung vor 

Die Analyse bildet das Fundament für die nachfol­
genden Phasen der 

Früh-
etkennung 

Bestimmung 
der 

Erl Olgsfaktoren 

Stärken-
Schwächen-

Analyse 

Strategische Planung 

2 . Ä l t s r h a t i v i n s u k h b 

. Prib/BniahalyäB 

3L f f r d g r i o i e Uni d BeWärtijrii 

Strategische 
Kontrolle 

Strategisctie 
Steuerung 

Abb. 1: Grundsätzlicher Aufbau eines Systems zur strategischen Analyse, Planung, Steue­
rung und Kontrolle von mittelständischen Unternehmen 

strategischen Unterneh­
mensfühmng. Ausgangs­
punkt sollte die Bestim­
mung der untemehmens-
spezifischen Erfolgs­
und Mißerfolgsfaktoren 
darstellen. Bei diesem 
Schritt muß ermittelt 
werden, wo die "Knack­
punkte" für Erfolg oder 
Mißerfolg des Unterneh­
mens verborgen liegen 
und welche gmndsätzli­
che Richtung bei der 
späteren Planung einge­
schlagen werden sollte. 

In diesem Zusammen­
hang ist eine im Frühjahr 
1992 durchgeführte 
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Erhebung bei 253 Unternehmen im hessischen und 
bayerischen Mittelstand aufschlußreich. Bei dieser 
Fragebogenaktion wurden die Geschäftsführer 
danach befragt, welche Faktoren sie für den eigenen 
Untemehmenserfolg als ausschlaggebend einstufen. 
Als entscheidender Erfolgsfaktor wurde am häufig­
sten die Qualität der Mitarbeiter genannt (81,4 %). 
Nur geringfügig weniger bedeutend für den Erfolg 
schätzte man die Geschäftsführung und damit die 
eigene Leistung ein (77,7 %). Aufgrund der engen 
Verknüpfung des Untemehmers mit "seinem Betrieb" 
ist dieses Ergebnis verständlich. Die Produktqualität 
hat ebenfalls eine hohe Bedeutung und wird von 
75,9 % der Befragten als sehr wichtig genannt. Eine 
ge-ringere Betonung erfuhren die Innovationsfähig­
keit, die Markt- und Wettbewerbssituation sowie der 
technische Stand der Produktion. Die zunehmende 
Bedeutung von Umweltschutzaspekten scheint von 
den mittelständischen Unternehmen bei dieser 
Umfrage noch nicht erkannt zu werden. 

Bei der Frage nach den Mißerfolgsfaktoren wurde am 
häufigsten das Problem der Führungsnachfolge 
genannt. Dieses Ergebnis bestätigt andere Studien. 
Durch das zunehmende Ausscheiden der Gründer­
generation wird dieses Thema wahrscheinlich noch 
weiter an Brisanz gewinnen. In der Bedeutung folgen 
nach Meinung der Befragten Konjunktur- und 
Branchenentwicklung, Kapitalmangel, Technologie­
entwicklung und Facharbeitermangel. Überraschen­
derweise werden Gesellschafterkrisen und Konzen­
trationsprozesse als Mißerfolgsfaktoren im Mittel­
stand nur relativ selten erwähnt (vgl. Abb. 2). 

1.2 Die Früherkennung: Risiken und Chancen im 
Umfeld rechtzeitig erkennen 

Ziel der Früherkennung ist es, wichtige zukünftige 
Einflüsse im Umfeld des Unternehmens im voraus zu 
erahnen. Gelingt dies, kann man sich rechtzeitig auf 
Gefahren einstellen bzw. sich auftuende Chancen im 
Markt ausnutzen. 

Die zu analysierenden Einflüsse stammen aus dem 
wirtschaftlichen, dem technologischen, dem soziolo­
gischen, dem politischen und dem sonstigen Bereich. 
Dabei können sie alle Märkte betreffen, mit denen 
das Untemehmen in Verbindung steht. Zu nennen 
sind natürlich vor allem die Absatzmärkte für die 
Produkte, aber auch die Einsatzgütermärkte (Liefe­
ranten), der Arbeitsmarkt (Mitarbeiter) sowie der 
Kapitalmarkt. Stellt man die möglichen Einflußterei-
che den Märkten des Untemehmens gegenüber, dann 
entsteht ein hilfreiches Analyseraster, durch das 
wichtige Beobachtungsbereiche der Früherkennung 
deutlich werden und mit dessen Hilfe das Umfeld 
systematisch "durchleuchtet" werden kann 
(vgl. Abb. 3). 

1.3 Die Stärken- und Schwächen-Analyse: Auf die 
betrieblichen Stärken setzen und Schwächen 
ausmerzen 

Während in der Früherkennung das Umfeld des 
Untemehmens analysiert worden ist, stehen bei einer 

EinsctiAtzung der Bedeutung von Erlolgsfaktoren 

Oualltit d«r 
MItarbtIttr 

Unttrnehment-
lührung 

Produktquallttt 

Innovt t ion«. 
f i h l g k d l 

M i rk t - und W t t t -
bewsrbssi tu i t lon 

Ttctinlichtr Stand 
d«t Produktion 

U m w t l t y t r l r l o l i c t i -
keil der Produktion 

Umwt i tvar t r ig l i ch . 
kalt dar Produkta 

8 0 1 0 0 | 

Sahr wichtig 
Wichtig 
Weniger wichtig/Unwichtig 

Einschätzung der Bedeutung von 'MIß-'Erlolgsfakloren 

Führungs-
nachtolge 

Konjunktur­
entwicklung j 

Kapitalmangel 

Branchen-
entwk:klung 

Technoktgie-
eniwicklung 

Fachartieiler-
man gel 

Gesel lschafter-

Probleme 

Konzentraikjns-
Prozesse 

lün Sahr «richtig 
j - Wicht ig 
' — 1 Wanigar wichtig/Unwichtig 

1 0 0 

253 U n t « r n * r > f n * n 

Abb. 1: Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren nach der Einschätzung mittelständischer Geschäftsführer 
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Beobachtungsbereiche zur Früherkennung von wichtigen 
Entwicklungen auf den Absatz- und EinsaUgütemnäiktan 

A b s a t a n a r k t A Absatzmarkt B 
Uaferantan 

(ElnaatzgiHannarkt) 
Mitarbaitar 
(AitaÜMnarU) 

Ki^sital 
(KapttaknarM) 

Wirtactiaftlichsr B«r*ich 
Stärke der Konkurrenz 

Markipotenllal 

Preissituation 

Bedrohung durch 
Ersatzprodukle 

VolkswinschattlichB 
Einllußgrößen 

Tachnologiachar Baraich 
Entwicklung in der 
Vedahrenstechnologie 

Entwicklung in der 
Produkitechnologis 

Soziologischer Barajch 
Bevölkerungsstruktur 

Verbrauchergewohnheiten 

Politiacher Barelch 

Gesetzliche Regelungen 

Sonatiga Faktoren 

Abb. 3: Beobachtuiigsbcreiche zur Früherkenming 

Stärken- und Schwächen-Analyse 
unternehmensinterne Aspekte im 
Mittelpunkt. Bei diesem Schritt 
muß erkannt werden, welche 
Funktionsbereiche im Unterneh­
men eher stark und welche eher 
schwach ausgeprägt sind. Während 
die betrieblichen Stärken Wettbe­
werbsvorteile darstellen, die 
gehalten oder weiter ausgebaut 
werden sollten, zeigen die Schwä­
chen Verbesserungspotentiale auf. 
Das in Abb. 4 dargestellte Fallbei­
spiel verdeutlicht, daß das betref­
fende Unternehmen in wichtige 
funktionale Bestandteile unterglie­
dert wurde. Diese wurden dann 
durch die Geschäftsführung im 
Vergleich zum Branchendurch­
schnitt oder zum wichtigsten 
Konkurrenten auf einer Skala von 1 
bis 10 grob bewertet. Sehr auf­
schlußreich kann es sein, diese 
Funktionen zusätzlich durch einen 
wichtigen Kunden beurteilen zu 
lassen. Auf diese Weise werden 
Stärken und Schwächen des 
Untemehmens deutlich, die als 
Stoßrichtungen für die anschließen­
de Planung berücksichtigt werden 
sollten. In dem Beispiel sind 
Stärken des Unternehmens in der 
Mitarbeiterfühmng sowie bei der 
Investition und Finanziemng zu 
erkennen. Schwächen werden bei 
der Forschung und Entwicklung als 
auch in der Logistik deutlich. 
Interessanterweise zeigt sich in der 

Stärken und Schwächen aus Sicht der 
Untemehmensführung und der Kunden 

Analysebereich 

Zielsystem 

Organisation 

Mitarbeiterführung \ 

Informationssystem 

Planungs- und 
Kontrollsystem 

Controlling 

Investition und 
Finanzierung 
Forschung und 
Entwicklung 

Beschaffung 

Fertigung 

Absatz 

Logistik 

Schwächen-Wert Stärken-Wert 

+ 8 + 6 + 4 + 2 0 + 2 + 4 + 6 +8 

Einschätzung durch die Untemehmensführung 

Einschätzung durch den wichtigsten Kunden 

Abb. 4: Stärken-Schwächen-Profile zeigen anschaulicli die Ansatzpunkte für die 
strategische Untemehmensplanung 
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Beurteilung des Absatzbereiches eine Abweichung 
zwischen der Meinung der Geschäftsführung und 
des Kunden. 

2. DIE PLANUNG: DIE UNTERNEHMENSENT­
WICKLUNG AKTIV GESTALTEN 

Die Planung bildet den inhaltlichen Kernbereich der 
strategischen Untemehmensführung. Hier geht es 
darum, die Zukunft des Untemehmens gedanklich 
festzulegen und für die bestmögliche Entwicklung 
zu sorgen. Seinen äußeren Ausdruck findet die 
Planung in den Marktstrategien, mit denen das 
Unternehmen aktiv seine Zukunft gestalten will. Sie 
lassen erkennen, wie man durch Ausnutzung seiner 
bestehenden und potentiellen Stärken den Umfeld­
bedingungen begegnen will. 

Die schon erwähnte Umfrage zeigt in diesem Zusam­
menhang, daß im Mittelstand eine Differenziemngs-
strategie über hohe Produktqualität und guten Unter-
nehmensmf eine überragende Bedeutung besitzt 
(vgl. hierzu Abb. 5). Gleichzeitig ist die Niedrigpreis­
strategie völlig unbedeutend. Für diese strategische 
Ausrichtung scheinen Großunternehmen aufgrund 
ihrer größeren Marktmacht und ihren Betriebs­
größenvorteilen erwartungsgemäß sehr viel besser 
geeignet. 

* Erhöhung der Leistungsfähigkeit der Geschäfts­
führung; 

* Vermeidung von Krisen auf Gesellschafterebene 
und Planung der Nachfolge; 

* Sichemng einer angemessenen Informations­
versorgung durch zweckmäßige Führungs-
instmmente; 

* Erhöhung und Nutzung des Mitarbeiterpotentials; 
* Sicherung einer ausgewogenen Kapitalstmktur; 
* Effektives und effizientes Innovationsmanagement 

durch neue Produkte und Prozesse; 
* Kooperationen und strategische Allianzen. 

Welche dieser Planungsaufgaben in einem mittel­
ständischen Unternehmen zuerst angepackt werden 
sollte, muß von der Untemehmensführung aufgrund 
der durch die Analysephase erkannten spezifischen 
Situation entschieden werden. Grundsätzlich muß 
dabei die Dringlichkeit dieser strategischen Stoß­
richtungen anhand der beiden Beurteilungskriterien: 

Schwierigkeit und 
Wichtigkeit 

eingeschätzt werden. Ist eine Planungsaufgabe in 
einem lestimmten Untemehmen beispielsweise 
schwierig und dabei weniger wichtig, dann kann sie 
zunächst vernachlässigt werden. Ist das Planungs­
problem jedoch relativ einfach zu lösen und gleich-

zeittg von großer Bedeu-

Verfolgte Marktstrategien im Mittelstancd | 

Niedr igpreis-Strategie 

Produl<tqualität 

N ischenst ra teg ie 

Techno log ie ­
führerschaf t 

Sonst ige Strategien 

88.9 

7,9 

0) 
E 
.c 
c 

c 
D 
CO 
in 
CM 

2 0 4 0 

Mehr fachnennungen mögl ich 

Abb. 5: Verfolgte Marktstrategien im Mittelstand 

Aufgrund zahlreicher Experteninterviews und einer 
Reihe von Workshops mit Praktikern zur strategi­
schen Planung bietet sich darüber hinaus gerade im 
Mittelstand die folgende Auswahl an Planungs­
bereichen an: 
* Ausweitung oder Beschränkung der Tätigkeits­

felder; 
* Straffung der Unternehmensorganisation und 

Rationalisiemng der Prozeßabläufe; 
* Sicherung der Verkaufspreise durch indifferen­

zierende Maßnahmen (Produktgestaltung, 
Kundendienst/Service, Technologie/ Kompetenz 
sowie Werbung); 

tung für das Unterneh­
men, so muß es schnellst­
möglich in Angriff 
genommen werden 
(siehe Abb. 6). 

Bei der konkreten 
Planung der Aufgaben 
bietet sich der Einsatz 
von strategischen 
Instrumenten an. Die 
Fragebogenerhebung 
zeigt, daß am häufigsten 
Planungsinstrumente 
eingesetzt werden, die 
eigentlich dem operati­
ven Bereich zuzuordnen 
sind. Eine breite Anwen­
dung zur strategischen 
Planung findet im Mittel­
stand zum Beispiel die 
Bilanzanalyse, die 
jedoch ausschließlich mit 
vergangenheits­

orientierten und durch S t e u e r - und handelsrechtli­
chen Konventionen bestimmten Daten arbeitet. Es 
bestätigt sich insgesamt, daß in mittelständischen 
Untemehmen das strategische Instrumentarium noch 
nicht nennenswert Fuß gefaßt hat. "Typische" stra­
tegische Planungsinstmmente wie Erfahrungskurve, 
Produktlebenszyklus, Portfolio- oder Szenario­
techniken sind überwiegend unbekannt und werden 
kaum angewandt. Gründe für die geringe Verbrei­
tung liegen jedoch auch darin, daß sie in der Regel 
für Großunternehmen entwickelt worden sind und 
nur begrenzt auf die Besonderheiten des Mittelstan­
des eingehen. Vor einer unkritischen Anwendung 

60 8 0 100 
Prozen t 
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Schwierig­
keit 

einlach 

minel-
schwlerig 

sehr 
schwierig 

Al ipacken 

und 

Vernach­
lässigen ! 

lösen! 

weniger wichtig wichtig sehr wichtig 

Wichtigkeit 

Abb. 6: Matrix zur Beurteilung der Dringlichkeit von strategischen 
Planungsaufgaben 

Viele Ansätze der strategischen Unter­
nehmensführung enden mit der Planung. 
Auch Beratungskonzepten wird häufig 
vorgeworfen, über die Analyse- und 
Planungsphase in der Regel nicht 
hinwegzukommen. Oft wird von mittel­
ständischen Unternehmen beklagt, daß 
sie bei der Umsetzung "alleine gelassen" 
werden. Aus diesen Gründen muß sich 
ein Konzept der strategischen Untemeh­
mensführung insbesondere daran messen 
lassen, in welcher Weise es die Um­
setzungsphase unterstützt. 

Bei der Umsetzung, d. h. der Steuemng 
und Kontrolle von beschlossenen 
Planungsmaßnahmen, gehl es im 
wesentlichen um die folgenden vier 
Fragen: 

ohne intensive "Eignungsprüfung" muß deshalb 
gleichermaßen gewarnt werden. 

3. DIE UMSETZUNG: DER ANALYSE- UND 
PLANUNGSPHASE KONSEQUENT TATEN 
FOLGEN LASSEN  

Viele Analysen und Planungen "verlaufen sich im 
Sand" und die Erkenntnisse werden anschließend 
nicht umgesetzt. Dazu zwei Beispiele. 

Zum einen wurde bei der Befragung der mittelstän­
dischen Geschäftsführer, wie bereits erwähnt, die 
Qualität der Mitarbeiter als wichtigster Erfolgsfaktor 
bezeichnet. Diese Erkenntnis scheint sich jedoch nicht 
in entsprechenden Konsequenzen niederzuschlagen. 
In der gleichen Untersuchung beurteilten die Ge­
schäftsführer nämlich die Qualität ihrer Personalpla­
nung häufig als verbessemngsfähig und nur selten 
als t)eispielhaft (vgl. Abb. 7). In diesem Bereich darf 
es demnach nicht bei Lippenbekenntnissen bleiben. 

Zum anderen wurde als wichtigster Mißerfolgs-
faktor die Nachfoigeproblematik be­
zeichnet. Auch dieser Erkenntnis wird in 
vielen mittelständischen Unternehmen 
nicht Rechnung getragen. Obwohl 
Schwächen bei der Nachfolgeregelung zu 
einer existenzbedrohenden Krise führen 
können, ist die Nachfolge in dem überwie­
genden Teil der Untemehmen nicht 
eindeutig und unmiß-verständlich 
geregelt (vgl. Abb. 8). 

I. Wer soll die Verantwortung für die Umsetzung 
der Planungsmaßnahmen tragen und die 
notwendigen Schritte einleiten? 

Hier empfiehlt es sich, für jede Maßnahme nur 
einen Verantwortlichen zu ernennen und damit 
als Ansprechpartner zu bestimmen. Dadurch 
wird eine trennscharfe Aufgabenzuordnung 
erreicht und hinderliche Kompetenzstreitigkei­
ten vermieden. 

2. Welche Unternehmensbereiche müssen an der 
Umsetzung der Planungsmaßnahme beteiligt 
und darüber informiert werden? 

Strategische Planung betrifft in der Regel das 
gesamte Unternehmen, was die Beteiligung 
zahlreicher Unternehmensfunktionen notwen­
dig macht. Die umfassende Information aller 
Betroffenen durch die Geschäftsfühmng stärkt 
darüber hinaus den Rücken der Verantwortli­
chen und schafft Vertrauen. Bei allem darf auch 
der Betriebsrat nicht vergessen werden. 

Dabei reicht eine einfache "Regelung" der 
Nachfolge meist nicht aus. Wesentlich ist 
die umfassende Vorbereitung und das 
rechtzeitige Einsetzen der 
Nachfolger(innen). Auch Mitarbeiter und 
Marktpartner des Untemehmens sollten 
frühzeitig informiert und mit der neuen 
Situation vertraut gemacht werden, damit 
der Wechsel reibungslos vonstatten gehen 
kann. 

Qualität der Personalplanung 

Beispie lhaf t 

7 , 7 % 

Ausreictiend 

53.4 % 

Verbesserungs-
fätiig 

3 6 , 9 % 

Abb. 7: Qualität der Personalplanung im Mittelstand 
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Nactifolgeregelung 

Vortiande 
Nicht vorhanden 

5 5 , 7 % 

Abb. 8: Verbreitung einer Nachfolgeregelung im Mittelstand 

3. Bis ivann sollen ivelche "Meilensteineder Umsetzung' 
erreicht sein und wieviel Zeit soll insgesamt zur Ver­
fügungstehen? 

Als entscheidend stellt sich in vielen Fällen heraus, 
konkrete Zielvorgaben festzulegen, welche heraus­
fordernde, aber realistische Zeitvorgaben enthalten. 
Durch die Komplexität der strategischen Planung 
wird es oft zweckmäßig sein, den Gesamtplan durch 
Teilziele zu strukturieren. Diese "Meilensteine" der 
Umsetzung müssen durch die zu erreichenden 
Zwischenziele und die jeweiligen anteilsmäßigen 
Zeitvorgaben definiert werden. Durch die Aufteilung 
des Gesamtplans wird gleichzeitig die Kontrolle 
erleichtert. 

4. Welche Ressourcen sollen den Verantwortlichen für die 
Umsetzung der Maßnahmen zur Verfügung stehen? 

Für die Umsetzung der strategischen Maßnahmen 
werden pjersonelle, finanzielle, betriebsmittel­
bezogene und informationelle Ressourcen nötig. Erst 
wenn diese Ressourcen durch die Geschäftsführung 
b)ewilligt werden und bereitgestellt sind, kann die 
Umsetzung beginnen. 

Grundsätzlich sollten zur Umsetzung der strategi­
schen Pläne "Strategiezirkel" eingerichtet werden. 
Diese können sich aus den verantwortlichen Projekt-
leitem, Mitgliedern der Geschäftsführung, Vertretern 
der Fachbereiche und anderen Experten zusammen­
setzen. Die "Strategiezirkel" bilden den organisatori­
schen Rahmen, in der die strategischen Maßnahmen 
gesteuert und vorangetrieben werden. Entscheidend 
ist es auch, Treffpunkte und -termine der Strategie­
gruppe sorgfältig festzulegen, damit sich jeder Teil­
nehmer die Sitzungstermine freihalten kann und 
diese nicht "aufgrund des Tagesgeschäftes ins Wasser 
fallen". 

Darüber hinaus ist es ratsam, die Antworten auf die 
obigen vier Fragen in "Planungshandbüchem" und 
in eigens dafür entwickelten "Umsetzungs-
fonnularen" schriftlich festzuhalten. Dadurch wird 
alles sehr viel konkreter, objektiver, durchschaubarer 

und kann für zukünftige Planungen 
herangezogen werden. 

Der Schwerpunkt bei der strategischen 
Kontrolle liegt weniger auf einer 
abschließenden Ergebniskontrolle, 
sondern auf projekthtegleitenden 
"Planfortschrittskontrollen' und 
"Prämissenkontrollen". Die Plan­
fortschrittskontrolle setzt nicht erst wie 
die Ergebniskontrolle nach Abschluß der 
zu kontrollierenden Maßnahme ein. 
Diese Vorgehensweise ist bei strategi­
schen Maßnahmen aufgrund der Lang­
fristigkeit nicht geeignet. Vielmehr muß 
ständig kontrolliert werden, ob die als 
"Meilensteine" gesetzten Etappenziele 
erreicht worden sind. Dadurch wird 
deutlich, ob man sich "auf dem richtigen 
Weg befindet". Wesentlich ist auch zu 
erkennen, ob Zeit- oder Ressourcen­

budgets überschritten wurden und wie sich diese 
Überschreitungen auf den Gesamtplan auswirken. 
Hier erweist es sich als vorteilhaft, einen Projekt­
verantwortlichen am Anfang bestimmt zu haben. 
Dabei geht es nicht darum, einen "Sündenbock" zu 
finden, sondem dämm, einen sachkundigen An­
sprechpartner zu haben. Auf diese Weise können 
dann schnell geeignete Anpassungsmaßnahmen 
eingeleitet werden. 

Eine besondere Bedeuhmg im strategischen Bereich 
hat die Prämissenkontrolle. Sie wird notwendig, weil 
sich bei der langen Zeitdauer zur Umsetzung der 
Maßnahmen einschneidende Entwicklungen im 
Umfeld ergeben haben könnten, auf die möglichst 
rasch reagiert werden muß. Bei der Prämissen­
kontrolle soll also im Licht der neuen Erkenntnisse 
überprüft werden, ob die bei der ursprünglichen 
Planung zugmndegelegten Annahmen überhaupt 
noch zutreffen und gültig sind. 
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MEHR KUNDENNÄHE 
DURCH LEAN-MARKETING 

von Dipl.-Kfm. Jörg Becker, Friedriciisdorf 

Oft wird Lean-Manageinent als Kostensenkungs­
programm, als Notnagel für angeschlagene Bilanzen 
oder als Rahmen für einen größt- und schnellstmögli­
chen Personalabbau mißverstanden. Langfristige 
Marktprobleme sind durch einen einseitigen Perso­
nalabbau aber kaum lösbar. Anbietern, die auch 
organisatorisch dazu in der Lage sind, vorausden­
kend Probleme ihrer Kunden rechtzeitig antizipieren 
können, eröffnen sich hier in Zukunft neue Markt-
und Wettbewerbschancen. 

Mit Lean-Managementkonzepl dem Kunden einen 
höheren Zusatznutzen bieten 

Jedes Untemehmen war, nämlich hei seiner Grün­
dung, einmal schlank und mager, d. h. mit einem 
Wort: es war "lean". Im Laufe der Zeit hat aber 
nahezu jedes Unternehmen mit seinem Wachstum in 
seiner Organisation auch mehr oder weniger Fett 
angesetzt. Hinweise hierauf sind u. a. grolle Stabs­
bereiche, lange Entwicklungs- und Produktionsan­
laufzeiten und abnehmende Kundenorientiemng 
(sowohl extern als auch intem). Lean Management­
konzepte bauen auf zwei zentralen Zielsetzungen 
auf, nämlich: 

1. Die Organisation muß den Anfordemngen und 
Wünschen des Kunden als einem unbedingten 
Muß im höchstmöglichen Maß entsprechen; 

2. Die absolute Kundenorientiemng läßt sich nicht 
durch noch so ausgefeilte Steuemngsinstmmente 
erfüllen, sondern nur durch eine aktive geistige 
Einbindung aller am Produktionsprozeß betei­
ligten Mitarbeiter. 

Erst die Fähigkeit zum Lemen versetzt ein Untemeh­
men in die Lage, neue Dinge schaffen zu können. 
Organisationsmodelle mit einem Top-Denker an der 
Spitze und Mitarbeitern als lediglich ausführenden 
Befehlsempfängern sind heute nicht mehr über­
lebensfähig. Gerade an der Außendienstbasis mit 
ihrer Nähe zu Markt und Kunden sind heute Lem-
und selbständige Entscheidungsfähigkeit gefragt. 

Veränderte Führungsfunktionen in Lean-
Marketingorganisa tionen 

* Potentialsuche 

- Die Führungskraft der Lean Marketing 
Organisation 
• erkundet strategische Potentiale 
• sucht nach Marktmöglichkeiten und 

-Chancen 
• lotet damit verbundene Risiken aus 

* Aktive Vorbildfunktion 

- Die Führungskraft der Lean Marketing 
Organisation 
• öffnet unterstellten Mitarbeitern den Blick 

für die gesamtunternehmerische Sicht 
• formuliert in Form von Zero-base-An-

sätzen jedes Jahr neue Budgetansätze 
anstatt nur Vergangenheitsdaten fort­
zuschreiben. 

Ausschöpfen von Markt-Differenzierungs­
potentialen 

Aufgmnd immer komplizierterer Organisations-
stmkturen und -ablaufe richten viele Untemehmen 
ihren Blick zu sehr nach innen. Immer weniger 
Mitarbeiter kommen noch direkt in einen Kontakt 
mit Kunden. Anfordemngen und Bedürfnisse von 
Kunden sind im Untemehmen nicht mehr aus 
eigener Erfahmng, sondern nur noch in sehr vagen 
Vorstellungen präsent. Solche Unternehmen setzen 
sich damit der großen Gefahr aus, daß ihnen der 
Kunde immer ferner rückt und in seiner Anonymität 
immer fremder wird. 

Kunden erwarten aber auf ihre individuellen Belange 
zugeschnittene Produkte. Anbietern, die auch 
organisatorisch dazu in der Lage sind, vorausden­
kend Probleme ihrer Kunden rechtzeitig antizipieren 
können, eröffnen sich hier in Zukuiüt neue Markt-
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und Wettbewerbschancen. Besondere Differenzie­
rungspotentiale liegen darin, sich stärker mit den 
Gegebenheiten der Kundenwelt auseinanderzuset­
zen anstatt ausschließlich aus der eigenen, vertrauten 
Produkt- und Anbieterwelt heraus zu agieren. 

Ausgangspunkt aller Bemühungen sollte deshalb 
immer der Kunde sein. Denn immer ist er mit seinen 
Wünschen, Bedürfnissen, Anforderungen, Wertvor­
stellungen, Verhaltensweisen etc. der eigentliche 
Adressat und damit der Kem jeder Unternehmens­
leistung. Viele Untemehmen wissen einfach immer 
noch zu wenig darüber, wamm ihre Kunden wirk­
lich bei ihnen kaufen. Umso mehr der Untemeh­
menserfolg von Kundennähe abhängt, desto weniger 
scheinen manchmal die Wünsche dieser Kunden 
bekannt zu sein. Dal)ei geht es nicht nur um die reine 
Produktsicht, sondern vor allem auch dämm, wie er 
bedient sein will. Je mehr Informationen hierüter 
vorliegen und je klarer und besser diese sind, desto 
eher wird es auch gelingen, sich auch auf die nicht 
gewonnenen Zielgmppen besser einstellen zu 
können. 

Markt- und Wettl)ewerbsstärke sind deshalb immer 
auch das Ergebnis von Informationsstärke. Es zählt 
daher zu den permanenten Aufgaben des Vertriebs­
managements, die kaufenden Zielgmppen mit allen 
ihren Wünschen und Verhaltensweisen informations­
mäßig möglichst genau beschreiben zu können. 
Wichtigster Garant für zukünftige Markterfolge: das 
detaillierte Wissen darüber, was Märkte und Kunden 
von Produkten einschließlich zugehöriger Servicelei­
stungen erwarten. 

Nur wer seine Kunden kennt, kann herausfinden, 
was für diese wirklich von Nutzen ist und welche 
Vorstellungen sie haben. Mühsam erarbeitete 
Corporate Identity- und Total Quality-Konzepte sind 
wertlos, wenn sie nach dem Verkauf zu leeren 
Worthülsen verkümmem. Denn: je geringer die 
Unterscheidungsmerkmale von Produkten im Markt 
werden, desto mehr verlagert sich der Kaufentscheid 
der Kunden auf die mit dem Produkt und der 
Betreuung nach dem Kauf gemachten Erfahmngen. 
Zunehmend mehr differiert das Kaufverhalten in 
verschiedenen Kaufsituationen oder bei unterschied­
lichen Produkten. Da auch in Zukunft mit einer 
weiteren Polarisiemng der Wünsche des Kunden zu 
rechnen ist, wird das "Mitdenken" für die Kunden 
im Sinne von deren Kunden zum entscheidenden 
Erfolgsfaktor. 

Gerade in den für einen nachhaltigen Markterfolg 
wichtigen Nachkaufphasen durch Ausbau-, Zusatz­
oder Wiederverkäufe spielt der Faktor Kunden­
zufriedenheit die entscheidende Rolle. Gefragt ist, 
möglichst frühzeitig und genau den Gmnd der Zu­
friedenheit oder Unzufriedenheit erfassen zu können. 
Denn der Kunde rückt umso mehr vom Untemeh­
men ab, je weniger seine wirkliche Sichtweise 
gefragt und berücksichtigt wird. Denn nichts wäre 
auf Dauer falscher, als quasi im Wege der Selbstbe­
stätigung immer nur nach den für das Untemehmen 
positiven Rückmeldungen von Kunden zu suchen. 
Genausowenig reicht es auf Dauer, nur angeblich 
erkannte Erwartungen zu erfüllen: umworbene 

Kunden halten dies eher für selbstverständlich. 
Schon leichte Enttäuschungen oder ungeschicktes Re­
agieren auf Signale der Unzufriedenheit können 
leicht zu für das Untemehmen unangenehmen Fol­
gen wie beispielsweise Kulanzzwang, Imageverlust 
bis hin zum Käuferboykott führen. Empirische Er­
hebungen hab)en gezeigt, daß knapp 30 Prozent der 
Mitarbeiter von Untemehmen außerstande sind, 
überhaupt eine Einschätzung ihrer Kunden abzuge­
ben. Kundenseitige Informationen der Unzufrieden­
heit werden dabei häufig gar nicht oder nur verzerrt 
wahrgenommen. Immerhin führen durchschnittlich 
fast zwei Drittel aller massiven Beschwerden seitens 
des Kunden zum Anbieterwechsel. 

Je höher die Kundenzufriedenheit im Zeitablauf, 
desto höhere Wiederverkaufs- und Cross-Selling-
Raten lassen sich realisieren. Weiterer Nebeneffekt: 
Der Eintritt neuer Wettbewerber in den Markt wird 
erschwert: 

Positive Erlöswirkungen durch höhere Kunden­
zufriedenheit 

• Kundenbindung wird verbessert 

• Gross-Selling-Aktivitäten werden positiv 
beeinflußt 

• Basis für Mund-zu-Mund-Propaganda 

• Positive Wirkung auf Wiederholungskäufe 

• Bessere Marktbearbeitung durch spezifische 
Kunden-Segmentierung (individuelle Angebots­
differenzierung) 

• Stärkung der Wettbewerbsposition durch 
Erschwerung der Marktzutritts-Barrieren 

• Höhere Preisakzeptanz 

Erlangung von Zielgruppen-Kompetenz für mehr 
Cross-Selling 

Mit der Bildung spezifischer Kundensegmente steht 
die Frage, für welche Zielgmppjen bestimmte Nut­
zenwünsche besser als von anderen erfüllt werden 
können, im Vordergmnd des Interesses. Soll bereits 
mit der Anget)otsgestaltung den unterschiedlichen 
Kundenbedürfnissen vermehrt Rechnung getragen 
werden, so müssen die jeweiligen Kunden-Zielgmp-
pen möglichst genau gegeneinander abgegrenzt 
werden. Gerade Betriebe der mittelständischen 
Industrie kann man hier geradezu als "Zielgmppen-
Profis" einstufen, die sich häufig auf besondere 
Vorstellungen und Verhaltensweisen bestimmter 
Kundengmppen eingestellt haben. Man könnte 
geradezu von einer "Zielgruppen-Kompetenz" 
sprechen, die manche Firmen besitzen und auch 
suchen. Zielgmppenbezogen ist ebenso der Cross-
Selling-Vertriebsansatz, mit dem versucht werden 
soll, zusätzliche Produkte oder Dienstleistungen in 
dieselbe Zielgmppe hinein zu verkaufen. 

Erst exakte Kundeninformationen liefern die Basis 
für eine auf Kundengmppen bezogene ex-ante-
Gestaltung von Vertriebsleistungen. Steuemngsmaß-
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nahmen können somit präziser angesetzt und Posi­
tionierungschancen t)esser erkannt werden. Neljen 
den transaktionsbezogenen Daten des Rechnungswe­
sens benötigt das Unternehmen hierzu insbesondere 
Kundendaten, die notwendigerweise unter Marke­
tinggesichtspunkten erhoben werden. 

Lean-Marketing: Ziele und Anwendungsfälle 

Der Gedanke der "Lean'-Organisation macht auch 
vor dem Marketingbereich nicht halt. Für ein "schlan­
kes" Marketing geht es vor allem um die kritische 
Durchforstung aller Marketing-Projekte und damit 
die Konzentration auf die für das Untemehmen 
marktentscheidenden Marketingaufgaben: d. h. B-
und C-Prioritäten werden zugunsten einer stärkeren 
Betonung von A-Prioritäten gestrichen oder aber 
durch einen gezielten Zukauf von Wissen und Kapa­
zität von externer Seite abgedeckt. Durch zeitlich be­
fristeten Einsatz externer Marketingkapazität ergibt 
sich als oft nützlicher Zusatzeffekt auch eine höhere 
Geschwindigkeit bei der Realisiemng der im Unter­
nehmen bereits entwickelten Marketingideen. Unter 
dem Thema "Speed-Management" ist vielfach nach­
gewiesen worden, daß es in der Unternehmenspraxis 
weniger an Marketingkonzepten und -instmmenten 
als vielmehr an ihrer möglichst schnellen Umset­
zung im Markt fehlt. Geschwindigkeit in der Reali­
siemng von Marketingideen wird damit zum Haupt­
anliegen eines "Lean"-Marketing, um durch Konzen­
tration der Kräfte den gestiegenen Anfordemngen 
aus immer kürzeren Lebenszyklen der Produkte, aus 
immer schneller aufeinander folgenden Produkt­
neuheiten Relaunches sowie aus einer weiter abneh­
menden Markentreue der Kunden begegnen zu 
können. 

Durch die organisatorische Umgestaltung von Unter­
nehmen in Richtung auf mehr Kundenorientiemng 
soll erreicht werden, daß Mitarbeitem mit Kunden­
kontakt eine höhere Bedeutung im Untemehmen 
zukommt. Fühmngskräfte haben damit auch Unter­
stützungsfunktionen wahrzunehmen, die eine 
kundenorientierte Arbeit mit einer konsequenten 
Umsetzung des Kundenprinzips überhaupt erst 
ermöglichen. 

Auf die Zufriedenheit von Kunden abgestimmte 
Servicemaßnahmen bedeuten ebenfalls immer auch 
einen Wettbewerbsvorteil. Denn: eine bessere Wer­
bung, die zudem noch ohne jeglichen Streuverlust 
wirksam ist, gibt es nicht. So ist gerade der technische 
Kundendienst eine Dienstleistung, die einen ständi­
gen Kontakt mit dem Kunden eröffnet, wenn sie als 
Zweibahnstraße praktiziert wird. Auch sind es gera­
de die negativen Ereignisse, die vernünftig bewältigt 
werden müssen und dann dem Unternehmen den 
Weg zum Erfolg, d. h. in den meisten Fällen einer 
engeren Kundenbindung, aufweisen. Nicht nur der 
Verkauf von Neuprodukten, sondem das Ersatz-
und Nachfolge-Geschäft wird für viele Branchen 
und Unternehmen zum zukunftssichemden Faktor. 

In vielen Unternehmen mit einer zentralen Marke­
tingorganisation wird überlegt, ob diese Bündelung 
von Marketing-Funktionen auch zukünftig noch das 

richtige Organisationskonzept darstellt. Zumindest 
ist dabei die Gefahr nicht auszuschließen, daß Mar­
keting-Fachleute mehr oder weniger von ojjerativen 
Geschäftsprozessen ausgeschlossen sind. Oftmals 
werden gerade im Dienstleistungsbereich langwie­
rige Abstimmungsprozesse dadurch notwendig, daß 
der Marketingbereich auch für Produktinnovationen 
zuständig ist. 

Zentrale Abteilungen ermöglichen oftmals aber nur 
unzureichend eine schnelle und flexible Reaktion auf 
spezifische Kundenbedürfnisse. Um schnelle Reak­
tionen und eine möglichst große Marktnähe zu 
garantieren, dürften daher eine Reihe ehemals 
zentraler Marketing-Funktionen im Hinblick auf 
mehr Service- und Kundenorientiemng zukünftig 
eher dezentral von den Bereichen ausgeübt werden, 
die direkten Kontakt mit den Kunden haben. 

Markt- und Kundensteuemng nach segmentierten 
Geschäftsfeldem 

Kernprinzip einer künden- und marktnahen Organi­
sationsgestaltung muß sein, das Unternehmen so 
einfach wie möglich zu stmkturieren. Ideal ist, wenn 
nur ein Produkt an eine exakt definierbare und ab­
grenzbare Zieigmppe zu verkaufen ist. Denn 
Schwierigkeiten können schon dadurch auftreten, 
daß sich der Verkäufer jeweils entscheiden muß, ob 
er nun dieses oder jenes Produkt mehr forcieren 
sollte. Nicht die Größe einer Organisation ist unbe­
dingt ein Problem der Kundennähe. Viel öfter sind 
es Unscharfen in den Zielsetzungen bis hin zu 
widersprüchlichen Markt- und Kundenzielen. 

Geschäftsfeld-spezifische Fragestellungen 

• Gibt es Informationen über kundenspezifische 
Nutzenenwartungen? 

• Erfolgt gemäß sich erweiternder und vertiefen­
der Markt- und Kundensegmente eine ent­
sprechende Differenzierung der Vertriebs­
steuerung? 

• Sind Daten über Geschäftsfeldpotenfiale 
verfügbar? 

• Sind segmentspezifische Informationen über 
kritische Erfolgsfaktoren verfügbar? 

• Werden Positionierungs- und Programm 
Prioritäten geschäftsfeldspezifisch differenziert? 

• Gibt es Informationen über die relative Wett­
bewerbsposition nach Geschäftsfeldern ge­
gliedert? 

Es können nicht immer alle Kunden gleich intensiv 
und gleich erfolgreich angesprochen werden. Um 
gegenüber der Konkurrenz strategische Vorteile zu 
gewinnen, bietet sich oft eine Segmentiemng des Ge­
samtmarktes nach Käufemntergmppen an. Man ver­
sucht, mit für bestimmte Zielgmppen maßgeschnei­
derten Konzepten attraktive Märkte zu erobern. 
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Vor Beginn einer Planung und/oder Strategie muß 
also klar sein, ob unterschiedliche Geschäfte vorhan­
den sind, die ihrerseits eine getrennte Plan- und 
Strategieentwicklung notwendig machen. Die 
Steuerungsinstrumente müssen auf die Entschei­
dungseinheiten — > Geschäftsfelder des Unterneh­
mens ausgerichtet werden: Unterschiedliche strategi­
sche Geschäfte benötigen auch unterschiedliche Mar­
ketinginstrumente und evtl. Vertriebsprogramme. 
Eine strategische Geschäftseinheit stellt also immer 
eine bestimmte Produkt-Markt-Kombination dar, für 
die eine eigenständige Strategie entwickelt werden 
kann und sollte. Durch eine solchermaßen vorge­
nommene Zusammenfassung eines homogenen 
Leistungsprogramms für einen speziellen Markt 
sollen also letztlich Planungsbereiche transparenter 
und planbarer gestaltet werden. 

Lassen sich über die Geschäftsfeldaufteilung Nischen 
aufspüren, so stehen hierbei besonders Merkmale im 
Blickfeld, die sich mit den entscheidenden Kauf­
faktoren, dem Gewinnpotential sowie der Verteidi­
gungsfähigkeit dieser Nischen auseinandersetzen, 
nämlich das 
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Zuordnung CM-Themen-Tableau 

11 24 31 G V 

Geschäftsfeldanalyse 
Kritisctie Erfolgsfaktoren 
des Geschättsteldes 

Wettbewerbsposition 
(Konkurrenten nach Priorität) 

1. Firma A 
2. Firma 8 
3. Finna C 

1 . Gleichmäßige Produktqualität 
2. Service-Unterstützung 
3. Kurzfristige Lieferfähigkeit 
4 . Produktinnovationen 
Bewertung 

Marktführer 
Nischenspezialist 
Hohe Lieferbereitschaft 

Stärken-Schwächen (nach Priorität gewichtet) 

Eigene Stärken 
1 . Qualität 
2. Image 
3. Regionale Präsenz 

Eigene Schwächen 
1 . Lieferzeiten 
2. Produktentwicklungszelt 
3. Vertrieb 

/: 

Am Start des 19. Congress der Controller 6. 6. 94 in München (von Iniks): Dr. A. Deyhle (Congress-Moderation); 
Dr. Henning Schulte-Noelle, Vorsitzender des Vorstandes Allianz AC, München; Dipl.-Ing. Dieter M. Syz, 

Präsident der Generaldirektion PTT, Bern; Dr. Martin Hauser, Trainer an der Controller Akademie; 
Dr. Wolfgang Berger-Vogel, Mitglied des Vorstandes, Österreichische Brau AG, Linz. 
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- Vorhandensein eines ausreichenden Gewinn­
potentials, 

- Vorhandensein eines eigenständigen Wachstums-
fXJtentials, 

- Vorhandensein verteidigungsfähiger Marktzu­
trittsbarrieren. 

Bei der psychographischen Lebensstil-Segmentie­
rung wird davon ausgegangen, daß unterschiedli­
ches Kaufverhalten vor allem durch den Lebensstil, 
geprägt aus persönlichen Aktivitäten, Interessen und 
Meinungen, bewirkt wird. Auf Grundlage derartiger 
Individualdaten können bestimmte Verhaltens­
stereotype und -profile herauskristallisiert und zu 
bestimmten Gesamtmarkt-Untergruppen segmentiert 
werden. Das aus der Sicht des Vertriebsmanagements 
hierbei verfolgte Ziel: Produkte nach bestimmten 
Kundengrupp>en besser positionieren, l>esser abstim­
men zu können. • 
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DIE PROZESSKOSTEN­
RECHNUNG 
- BEURTEILUNG UND DURCHFÜHRUNG 
AN HAND DES STANDARD-KOSTEN­
RECHNUNGSPROGRAMMS CORAK-BAB 

von Uli Schauenberg, Schallstadt/Freiburg 

Uli Schauenberg war nach 
dem Studium des Widschaft-
ingenieurwesens in mehreren 
Industrie-Unternehmen als 
leitender Angestellter tätig. 
Seit 1991 ist er Berater für 
Kostenrechnung/Controlling 
bei der CORAK Untemeh­
mensberatung GmbH in 
Schallstadt. 
Fax 07664 - 9777-90. 

Das Thema Prozeßkostenrechnung ist heute beson­
ders in der Praxis der mittelständischen Industrie in 
aller Munde. Gerade dort besteht erhebliche Un­
sicherheit hinsichtlich der Grundlagen und Praktika­
bilität eines solchen Systems, und der Verfasser 
möchte versuchen, den Lesern das Thema aus der 
Sicht des unabhängigen Beraters, der in der täglichen 
Arbeit damit konfrontiert wird, möglichst objektiv 
näherzubringen. Im weiteren ist dann ein Modell mit 
CORAK-BAB beschrieben, in dem die Prozeßkosten­
rechnung in die Standard-Kostenrechnung integriert 
dargestellt wird. 

Zu der Beurteilung der Prozeßkostenrechnung muß 
man sich zuerst einmal die Aufgaben der flexiblen 
Plankostenrechnung vor Augen führen und dann 
überlegen, ob etwa die Grenzplankostenrechnung 
noch in der Lage ist, die gestellten Aufgaben zu 
meistern. 

Die Aufgaben der Kostenrechnung sind im 
einzelnen: 

1. Die Wirtschaftlichkeitskontrolle der Kostenstellen, 
2. Die Erfolgskontrolle der Kostenträger, also die 

Kalkulation, 
3. Die Bereitstellung der relevanten Kosten. 

Diese Aufgaben müssen erfüllt sein, um u. a. 
folgende Fragestellungen zu beantworten: 

1. Entscheidungen über Eigenfertigung oder 
Fremdh>ezug, 

2. Die Kalkulation von Überstunden, bei denen die 
Fixkosten ja schon gedeckt sind, 

3. Das optimale Produktionsprogramm, 
4. Die optimale Maschinenbelegung, 

und nicht zuletzt 
5. Die Ermittlung von Preisuntergrenzen. 

Hierbei haben sich die dispositiven Anforderungen 
an die Zahlen der Kostenrechnung grundsätzlich 
nicht geändert. Sie sollte ein Instrument sein, das der 
Zielerreichung, insbesondere der Ziele der Wirt­

schaftlichkeit und Rentabilität, unter Eint)eziehung 
wertmäßiger Informationen dient. Was hat sich also 
geändert, das die Entwicklung und den Einsatz neuer 
Kostenrechnungssysteme notwendig macht? Dazu 
sollte man sich zuerst die Zielrichtung der Kosten­
rechnungssysteme ansehen. 

Die flexible Grenzplankostenrechnung und mit ihr 
die Deckungsbeitragsrechnung wurden oft zu dem 
Zweck konzipiert, die Potentiale der Fertigung und 
deren Rationalisierungsmöglichkeiten voll auszu­
schöpfen. Die kritische Überprüfung der Gegebenhei­
ten durch Miller und Vollmann in ihrem Aufsatz 
"The hidden factory" führte hier jedoch zu einem 
Umdenken. Sie stellten fest, daß die Effizienz­
potentiale in den operativen Bereichen durch die 
Anstrengungen der letzten Jahre weitgehend ausge­
reizt sind. Dies gilt jedoch nicht für die fertigungs-
unterstützenden Bereiche wie die Entwicklung oder 
Qualitätssicherung, denn dort entstehen überwie­
gend fixe Gemeinkosten, die zum größten Teil aus 
Personalkosten bestehen. 

Die Veränderung der Fertigungstechnologie brachte 
zudem hohe Anlage-, Abschreibungs- und Zins­
kosten mit sich. Dadurch wurden immer mehr fixe 
und gleichzeitig kurzfristig nicht beeinflußbare 
Kosten produziert. 

Die Summe dieser Kosten wird nun im Regelfall über 
Schlüsselgrößen weiterberechnet, so daß im Extrem­
fall Zuschlagssätze von bis zu 1000 % entstehen 
können. Die Aussagefähigkeit solcher Produktkosten 
unter Beachtung des Verursachungsprinzips braucht 
man wohl nicht zu kommentieren. 

Auf den heutigen Märkten ist es aber von hervor­
ragender Wichtigkeit, ein besseres Preis-/Leistungs-
Verhältnis als die Konkurrenz anzubieten, und so 
müssen Kostenrechnungsinformationen schon lange 
vor der Produktion zur Verfügung stehen. 

Dazu müssen aber auch die Kosten in den "Gemein­
kostenbereichen" strukturiert sichtbar gemacht wer­
den, damit die Kostenrechnung auch die erforder-
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liehen relevanten Zahlen liefert, denn gerade die 
Komplexitätskosten bei einem Produktionspro­
gramm mit großer Variantenzahl steigen hier zu 
Lasten der beschäftigungsabhängigen Kosten. 

Es sind Aussagen darüber zu finden, welche Fakto­
ren, Vorgänge und Aktivitäten die Strukturkosten 
treiben; nicht daß Fixkosten/Struko einer Hierarchie­
stufe lediglich deshalb zugerechnet werden, weil 
eben die Zuordnung möglich ist? 

Doch gerade in der mittelständischen Industrie fehlt 
es an der personellen Kapazität, die Ausprägung 
vielfacher Bezugsgrößen in heterogenen Bereichen 
zu bestimmen und zu teurteilen. Die Zielrichtung 
der Prozeßkostenrechnung ist der Gemeinkosten­
tereich als eine Methodik, die Kosten der indirekten 
Bereiche eines Untemehmens besser planen, steuern 
und bedingt auch auf die Kostenträger verrechnen 
zu können. Ausgehend von den weiter oben be-
schriet)enen Verändemngen in der heutigen Kosten­
situation soll die Transparenz in den Gemeinkosten­
bereichen erhöht werden, um die Aufgaben der 
Kostenrechnung, vor allem die Bereitstellung der 
relevanten Kosten, erfüllen zu können. 

Während viele Untemehmen für die Fertigungsko­
sten unter Zuhilfenahme von PPS- und BDE-
Systemen ein Mengengerüst auf der Gmndlage von 
Stücklisten und Arbeitsplänen vorgegeben haben, 
sind die Kosteneinflußfaktoren für die fertigungs-
unterstützenden Bereiche wie Forschung und 
Entwicklung, Beschaffung, Produktionsplanung oder 
Qualitätssichemng in der Regel noch nicht emiert. 

Was aber ist nun das Neue an der Prozeßkosten­
rechnung? 

Zum einen das Zusammenfassen der Teilprozesse zu 
wenigen Hauptprozessen mit abteilungsüber-
greifendem Charakter und deren Bestimmung des 
Gemeinkostenvolumens über die Kostentreiber. 

Zum weiteren wird ebenso wie in der Crenzplan­
kostenrechnung in der Prozeßkostenrechnung für 
die indirekten Bereiche ein Bezugsgrößendenken 
eingeführt mit dem wesentlichen Unterschied, daß 
dieses sich nicht auf viele Kostenstellen bezieht, 
sondem auf wenige Haupttätigkeiten. 

Drittens ermöglicht die Prozeßkostenrechnung im 
Rahmen des Prozeßmanagements folgende Ana­
lysen: 

1. Bei der Einfühmng werden meistens organisatori­
sche Schwächen aufgedeckt, die zu Einspamngen 
führen können. 

2. Die Prozeßkostenrechnung hilft, die Gemeinko­
sten mengenorientiert zu planen. Durch die 
Gegenüberstellung von Istprozeßmenge und 
Istkosten werden Unterauslastungen sichtbar, die 
Gmndlage für die neue Jahresplanung sind. 

3. Kennt man die COST DRIVER und die von ihnen 
vemrsachten Kosten, können langfristig Kosten­

senkungsmaßnahmen eingeleitet werden. Ein 
monatlicher Soll/Ist-Vergleich ist hier nicht nötig 
oder sogar nicht möglich, da kurzfristige Kosten-
verändemngen auf Gmnd des wenig beeinfluß­
baren Charakters nur sehr eingeschränkt möglich 
sind. I 

Somit kommen wir zu der 

praktischen Durchfühmng der Prozeßkosten­
rechnung, 

die ja wohl die meisten Probleme mit sich bringt. 

So ist zuerst vorausschickend zu sagen, daß die Pro­
zeßkostenrechnung immer auf der Kostenstellen­
rechnung aufbaut. Hier entsteht allerdings das 
Problem, daß die Hauptprozesse abteilungsüber-
greifenden Charakter besitzen, die Kostenplanung 
und Istkostenerfassung jedoch primär verant-
wortungsbezogen, also auf Kostenstellenebene, 
erfolgt. 

Dieser abteilungsübergreifende Charakter verhindert 
aber die Möglichkeit, Kostenstellen prozeßorienhert 
umzugliedem. Da die Kosten aber dennoch umgmpv 
piert werden müssen, sind die Kostenstellen zwangs­
weise in Teilprozesse aufzuspalten und diesen die 
Kapazitäten und Kosten zuzuordnen. Danach sind 
diese Teilprozesse auf Hauptprozesse zu verdichten. 

Die Crenzplankostenrechnung ist hier in der Lage, 
die ütergreifenden Fertigungsprozesse über Arbeits­
pläne zusammenzuführen, die Prozeßkostenrech­
nung jedoch weist diese Möglichkeit zumindest der­
zeit nicht auf. Das führt zu immensen Realisiemngs-
problemen. 

Damit beide Systeme in einem Programm integriert 
realisiert werden können, muß die entsprechende 
Standard-Software mehrere Verdichtungsstufen in 
Form einer parallelen Kostenstellenhierarchie 
vorweisen können. Darin werden die Teilprozesse 
auf der untersten Stufe ähnlich den Kostenstellen 
geführt und auf der nächsthöheren Ebene zu 
Hauptprozessen zusammengefaßt. 

Die Maßgrößen und Kostentreiber werden sodann 
über Leistungsarten in Form von Pseudokostenarten 
erfaßt. 

Damit die Kosten nicht zweimal erfaßt werden 
müssen, sollte die Möglichkeit einer Umwertung der 
Kostenarten pro Kostenstellen auf Teilprozesse mög­
lich sein, das heißt, daß die Kostenarten der Kosten­
stellen prozentual oder anteilig auf die Kostenarten 
der Teilprozesse aufgeteilt werden. Das wiederum 
wirft das Problem der Schlüsselung mit all seinen 
Unwägbarkeiten auf und läßt kaum eine analytische 
Vorgehensweise zu, wäre aber der einfachste Weg 
der Zurechnung. 

Wesentlich besser geeignet und auch genauer wäre 
die doppelte Kontiemng der Kosten auf Kosten­
stellen und Teilprozesse, scheitert aber in der Regel 
an dem zu treibenden hohen Aufwand. 
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Das Standard-Kostenrechnungspaket CORAK-BAB 
der CORAK Untemehmensberatung GmbH ist 
hierbei in der Lage, beide Vorgehensweisen zu 
unterstützen. Es unterstützt die analytische Planung 
ebenso wie die Umwertung der Kostenstellen-
Istkosten auf Prozesse, so daß eine integrierte 
Abrechnung beider Varianten möglich ist. 

Ist die Planung auf analytischem Wege noch relativ 
einfach zu t)ewerkstelligen, so bereitet die Erfassung 
der Istkosten in der Praxis doch erhebliche Mühe. 

Noch weit schwieriger ist aber die Erfassung der 
Leistungen, bzw. Kostentreiber in der Praxis, die, 
wenn sie wirklich exakt sein soll, einen genauen 
Aufschrieb der Aktivitäten und eventuell sogar eine 
Zeiterfassung notwendig macht. Eine solche Vorge­
hensweise treibt die Gemeinkosten natürlich weiter 
in die Höhe. 

Aber gerade in diesem Punkt der Leistungser­
fassung wird wohl in der Zukunft ein Umdenken 
vonnöten sein. Wenn man einige Jahre zurückdenkt, 
welche Probleme die Einfühmng von Betriebsdaten­
erfassungssystemen in der Fertigung vemrsacht hat, 
heute aber gute Ergebnisse bringt, so muß man da­
rüber nachdenken, ob solche Zeiterfassungssysteme 
nicht auch in den Verwaltungs- und fertigungsunter-
stützenden Bereichen vonnöten sind, um hier zu 
einer akzeptablen Transparenz zu kommen. 

Beschreibung der Prozeßkostenrechnung innerhalb 
CORAK-BAB  

Da die Prozeßkostenrechnung als Stand-Alone-
Lösung einen sehr hohen Aufwand für die Erfassung 
von Kosten und Leistungen erfordert, indem letzt­
endlich ein Zweikreissystem gefahren werden muß, 
wird im Folgenden eine Lösung dargestellt, wie die 
Prozeßkostenrechnung mit einem minimierten 
Aufwand innerhalb der Standard-Kostenrechnung 
dargestellt werden kann, und zwar integriert in den 
normalen Ablauf der Erfassung und Abrechnung. 

Da die Praxis dies auch fordert, muß es zu diesem 
Zweck möglich sein, die Kostenarten der Standard-
Kostensteilen auf Prozesse umzuwerten, damit keine 
zweite Erfassung notwendig wird. 

Dies ist in CORAK-BAB durch die parallele Verwal­
tung von Kostenstellen und Prozessen gegeben. So 
wurde ein Prozeßverteiler integriert, eine Datei, in 
der für jede Kostenart einer jeden Kostenstelle die 
Anteile eingetragen werden können, mit denen die 
Prozesse mit dieser Kostenart belastet werden. Die 
Systematik dazu ist im Anhang dargestellt. 

Die Prozesse werden dabei in einem separaten 
Nummernkreis verwaltet. Bei dem Aufbau der Ab­
rechnung wird der Prozeßkostenrechnung ein eige­
nes Zeilenschema zugeordnet, in dem die Kosten­
arten prozeßorientiert gegliedert und Prozeßkosten­
sätze ermittelt werden. Mit der Prozeßabrechnung 
wird dann die Prozeßkostenrechnung parallel 
abgewickelt, wobei konform zu der Theorie eine 
Vollkosten-bezogene Darstellung gewählt wurde. 

Die Planung der Prozeßkosten kann dabei analytisch 
über die Planwertedatei vorgenommen oder mittels 
der automatischen Kostenplanung abgeleitet aus den 
Plan- oder Istkosten abgelaufener Perioden bestimmt 
werden. Die Planleistungen werden je nach strategi­
scher oder operativer Zielrichtung für alle Perioden 
gleich oder monatlich individuell eingegeben. 

Die Erfassung der Istleistungen bzw. Cost Driver 
erfolgt dann manuell mit Hilfe von speziellen 
Leistungs-Kostenarten in der Leistungsdatei. 

Die CORAK Demoversion weist 5 Kostenstellen 
(Reparatur, Fuhrpark, Fertigung, Material, Verwal­
tung und Vertrieb) auf, deren zurechenbare Kosten 
auf den Hauptprozeß Beschaffung über die Teil­
prozesse "Angebote einholen", "Bestellungen aus­
lösen" und "Abteilung leiten" gerechnet werden. 

Kostenstellenstamm 

100 Reparatur 
200 Fuhrpark 
300 Fertigung 
400 Material 

500 Verwaltung und Vertrieb 

Prozeßstamm 
1 ODO Teilprozeß Angebote einholen 
1100 Teilprozeß Bestellung auslösen 
1200 Teilprozeß Abteilung leiten 
5000 Hauptprozeß Beschaffung 

Damit der Aufwand möglichst gering gehalten wird, 
wird weitgehend auf die vorhandenen Stammdaten 
zurückgegriffen, so daß eine parallele Prozeßkosten­
rechnung mit einem nunimalen Aufwand aufgebaut 
werden kann. 

Der Kostenartenstamm ist somit gmndsätzlich gleich 
und muß nur um die Leistungs-Kostenarten für die 
Erfassung der Kostentreiber ergänzt werden. 

Der Teilprozeß "Abteilung leiten" wurde aus dem 
Gmnd angelegt, um zu zeigen, daß auch die Umlage 
der leistungsmengen-neutralen auf die leistungs-
mengen-induzierten Prozesse möglich ist. Daher 
muß dieser Prozeß im Stamm eine niedrigere 
Hierarchiestufe erhalten als die anderen Teilprozesse. 

Im weiteren können die Teilprozesse dann auf die 
Hauptprozesse aggregiert oder per Umlage zuge­
rechnet werden. 

Die Istkosten der Standard-Kostenrechnung werden 
nun über den Prozeß-Verteiler auf die Prozesse 
umgewertet. 

Im Bild 1 ist so eine Verteilung der Standardkosten­
stellen auf Prozesse dargestellt. Konkret wird an 
Hand der Datei Prozeßverteilung gezeigt, wie die 
Gehälter (Kostenart 633) der Kostenstelle 500 (Ver­
waltung und Vertrieb) auf die Teilprozesse 1000, 
1100 und 1200 verteilt werden. Der Prozeß 9000 
(Ausgleichskostenstelle) ist hier nur angesprochen, 
um eine 100 % Verteilung zu erreichen, falls nicht alle 
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Unser Unternehmen mit 200 Mitarbeitern in Oberschleißheim (Nähe S1) 
gehört zu den führenden Anbietern von Spezialprodukten im Bereich 
hochwertiger Industrieetiketten und Selbstklebeprodukte. 
Wir sind zertifiziert nach DIN ISO 9001 und wollen den Weg der 
ständigen Verbesserung fortsetzen. 
Dazu suchen wir einen berufserfahrenen 

I n d u s t r i e - C o n t r o l l e r 
Diese Position ist direkt der Geschäftsleitung unterstellt mit Aufgabenschwerpunkt 
• Untemehmensplanung und -Steuerung 
• Vertriebs-, Produktions-, Auftrags- und Spartencontrolling 
• Organisation und Weiterentwicklung unserer Kostenrechnung 
Idealerweise haben Sie nach einem Wirtschaftsstudium eine Gontroller-Zusatzausbildung 
erfolgreich abgeschlossen, verfügen über eine mehrjährige fachspezifische Berufser­
fahrung in verantwortlicher Position und haben fundierte Kenntnisse im Ausbau und 
Umgang mit EDV-gestützten Management-Informations-Systemen. Mit Ihren Kenntnissen 
und Erfahrungen wollen Sie die Untemehmensentwicklung positiv mitgestalten - Sie 
wollen etwas bewegen! 
Wir bieten Ihnen beste Bedingungen für ein erfolgreiches Arbeiten und fördern besonders 
Ihre berufliche und persönliche Weiterentwicklung. 
Wir freuen uns auf Ihre Bewerbungsunterlagen (tab. Lebenslauf, Lichtbild, Zeugnisse, 
Eintrittstermin, Gehaltswunsch). Für weitere Informationen steht Ihnen unser Personal­
leiter, Herr Flessa, unter der Telefonnummer 089/31584-186 gerne zur Verfügung. 

schrefner Bruckmannring 22 • 85764 Oberschleißheim 
etiketten und selbstklebetechnik Telefon 089/31584-0 • Fax 089/31584-227 

Kostenstellen-Kosten auf Prozesse verteilt werden. 
Dies ermöglicht den Abgleich mit der Standard-
Kostenrechnung. 

der CORAK Untemehmensberatung GmbH angefor­
dert werden. 

Somit wird die Prozeßkostenrechnung nach Ergän­
zung der Stammdaten und des Prozeßverteilers 
automatisch und ohne weiteren Aufwand mit der 
Kostenstellenabrechnung erstellt. 

Bild 2 zeigt die Funktionsweise des Prozeßkosten-
verteilers. Das integrierte DEMO-Modell kann bei 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

32 33 39 F P 

V e r t e i l e n wenn KSt » 500« KA » 6300« B l a t t 1 

Bemerkung 
KSt 

1000» 
1100 >• 
1200» 
9000» 

0 » 
0 » 
0 » 
0 » 
0 » 
0 » 
0 » 
0 » . 

A n t e i l 
28« 
10« 
15« 
47« 

0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 

»Umwertung G e h ä l t e r 
KSt A n t e i l 

0« 
KSt 

0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0* 
0»; 
0»: 

0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 

0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 

A n t e i l 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 

KSt 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 
0» 

A n t e i l 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 
0« 

Bild 1: Umwertung der Gehälter der Kostenstelle Verwaltung auf die Teilprozesse 
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f-inkout 

Wittoodhohutig 

Geböude 

KST-Orupp« 
Verwaltung gesamt 
G e K i l t e r 
Energie 
Bürobeckirt 
Injtandholkjng 
ReiieVosten 
Telelon 
KolV. Zinsen 
Bei^e.Geb.Vers'id). 
KolV. A b i c K r e i b u n g e n 

Mieten 

Teilpreiefi 
Abteilung (»if o 
Geholter 
Energie 
Reisekosten 
Te lekn 
K a l l . Zinsen 
Beilröge, G e b . Versich. 
Kolk. AbschroiDungen 
Mie ten 

Umlogeentloitung 

Teilproxeß 
Angebot« ainhelan 
Geholter 
Energie 
Bürobedarf 
InstDndholturx] 
Telelon 
Mieten 
Umloge Abt. leiten 

TeilprozeB 
BMtellung au»U>*«n 
Geholter 
Bürobedarf 
Telelon 
Kolk. Abschreibungen 
Mie ten 
Umloge Abt leiten 

Houptprt»»«^ 

Gehälter 

B ü r e ^ f r f 
|nslon*olHJfg 
Reisekosten 
Telefon 
Kolk Zinsen 
Beilröge, G e b , Versicn. 
Kolk^^hroibungen 

Mieten 

Bild 2: Funktionsweise des Prozeßkostenverteilers 
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CONTROLLER^S SICH 
VERÄNDERNDE UMFELDER 
MENGENDATEN - CONTROLLING 

von Dipl.-Betriebswirt Alfred Biel, Solingen 

Der folgende Beitrag beschäftigt sich mit Verände­
rungen im Controlling-Umfeld und den damit im 
Zusammenhang stehenden Anforderungen an 
effiziente Steuerungsprozesse und insbesondere 
geeignete Steuerungsgrößen unter den Bedingungen 
der Praxis. 

Veränderung des Controlling-Umfeldes 

Der Controller sieht sich heute vielfäIHgen, dynami­
schen Veränderungen gegenüter, denen er aktiv und 
konstruktiv zu begegnen hat. Der permanente 
Wandel wird zur Konstanten. Der Wettbewerb wird 
intensiver. Die Kundenbedeutung wächst nachhaltig. 
Prozesse, in denen er sich einbinden muß, die er 
mitzugestalten hat, wenn er seinen Anforderungen 
und seinem Selbstverständnis gerecht werden will. 
Greifen wir einige markante Entwicklungen - ohne 
Anspruch auf Vollständigkeit oder gar abschließen­
der Würdigung - heraus. 

Der Weg zu dezentralen Einheiten 

Da ist zunächst der sich immer deutlicher abzeich­
nende Trend "weg vom Zentralen, hin zum Dezentra­
len und zum Verteilten". Ein evolutionärer Trend. 
Seit einiger Zeit gehen viele Untemehmen dazu über, 
ihre Organisation in eine Vielzahl kleinere, selbst­
verantwortliche und flexiblere operationeile Ein­
heiten zu gliedern, die ohne großen Overhead und 
ohne überkomplexe Steuemngssysteme auskom­
men. In der Diskussion steht eine Entwicklungskette 
"Steile Hierarchien - Flache Hierarchien - Operatio­
neil selbständige Geschäftseinheiten". " Diese Ent­
wicklung geht über die seit Jahren bekannten Profit 
Center hinaus, die Kostenbewußtsein und Gewinn-
orientiemng in die Organisationseinheiten bringen 
sollen. Heute werden zunehmend aus den ehemals 
internen Profit Centern selbständige und selbst­
verantwortliche Unternehmen, die in einer Holding-
Stmktur zusammengefaßt werden. Besonders 
Großbetriebe und Konzerne sind hier gefordert. So 
spricht z. B. das Haus IBM in seinem Leitbild des 

Wandels prägnant von "Nebeneinander von Zentrali-
tät und Dezentralität" und plastisch von "Schnell­
booten statt Tanker". '̂ In der Tat scheint in der 
gelungenen Verbindung von Dezentralem, Verteil­
tem, Lokalem, Kleinem einerseits und Zentralem 
andererseits eine essentielle Aufgabe unserer Zeit 
zu liegen. Die unternehmerischen Einheiten der 
Zukunft sind tendenziell klein, marktorientiert, 
prozeßorientiert, reaktionsfähig, flexibel und anpas­
sungsfähig, eigenverantwortlich und eingebunden in 
ein ül)ergeordnetes schlankes Berichtswesen und 
Controlling. 

Business Reengineering und Prozeßorientiemng 

Business Reengineering - ein zentrales Thema 
unserer Tage. Es läßt sich noch nicht abschließend 
t)eurteilen, wie weit und wie radikal die Verändemn­
gen tatsächlich gehen werden. Beleuchten wir einige 
für das Controlling besonders relevante Kern­
elemente. Im Sinne der betonten Prozeßorientiemng 
erfolgt eine Verdichtung. Die einzelnen Prozeß-
schritte werden in eine natürliche Reihenfolge 
gebracht. Die Mitarbeiter werden stärker in die 
Verantwortung genommen und fällen mehr Entschei­
dungen und die Arbeit wird dort erledigt, wo es am 
sinnvollsten ist. Der IJberwachungs- und Kontroll­
bedarf wird auf einen Mindestbedarf reduziert und 
insbesondere soweit als möglich direkt in den 
Wertschöpfungsprozeß integriert. Dazu zählt auch, 
daß sich Abstimmungs- und Koordinationsaufgaben 
auf ein Minimum reduzieren. Organisatorische 
Einheiten verändern sich von Fachabteilungen zu 
Prozeßteams. Arbeitsstellen ändem sich, es entwik-
keln sich mehrdimensionale Bemfsbilder. Es wird 
eine Konzentration auf meßbare Leistungsgrößen 
erfolgen." 

Werfen wir einen kurzen Blick auf die "japanische 
Herausfordemng". Das japanische Kaizen fördert das 
prozeßorientierte Denken, weil die Prozesse verbes­
sert werden müssen, ehe wir verbesserte Ergebnisse 
erwarten können. Kaizen ist mitarbeiterorientiert 
und hängt von den Bemühungen der Mitarbeiter 
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ab. Japaner sprechen oft von einem scharfen Kontrast 
zum ausschliei^lich ergebnisorientierten Denken der 
meisten westlichen Manager und stellen das prozeß­
orientierte Management dem ergebnisorientierten 
Management gegenüber. Japaner neigen dazu, den 
Prozeß so wichtig zu nehmen wie das erwartete 
Ergebnis. So spielen in der Steuerungsphilosophie 
prozeßorientierte Kriterien neben ergebnis­
orientierten Kriterien eine herausragende Rolle. 
Praktisch bedeutet dies u. a., daß die unterslützend-
stimulierende Rolle des Managers bei den Bemü­
hungen der Mitarbeiter zur Prozeßverbesserung 
besonderen Stellenwert haben. In einem modernen 
Verständnis muß ein Management prozeßorientierte 
Kriterien entwickeln neben den ohne Frage auch 
weiterhin wichtigen und notwendigen leistungs-
bzw. ergebnisorientierten Kriterien. Prozeßorientierte 
Kriterien bedürfen einer längerfristigen Perspektive 
und zielen oft auf eine Veränderung in Verhalten 
und Einstellung ab. In der Praxis stellt sich das 
Problem, daß die Quantifizierung von ergebnis­
orientierten Kriterien in der Regel keine besondere 
Schwierigkeit bereitet, hingegen ist die Ausprägung 
von prozeßorientierten Maßstäben in den meisten 
Fällen schon eine anspruchsvolle Aufgabe. *' 

Veränderungen in der Informatik 

Dies ist ein bekanntes Dauerthema und wird es wohl 
bleiben. Aktuell steht die "Client/Server-Technolo­
gie" im Brennpunkt des Interesses, da sie als Grund­
lage für die Realisierung von Informatiklösungen 
betrachtet wird, welche die sich stark wandelnden 
Geschäftsabläufe wirkungsvoll unterstützen können. 
Client/Server-Technologie ist ein Überbegriff für 
alles, was mit verteilter, kooperativer Informations­
verarbeitung zu tun hat. Damit wird eine der elemen­
taren Aufgaben des Controllers tangiert, die Frage 
der Informationsversorgung und der Informations­
vernetzung. Neue Technologien ermöglichen eine 
direkte und unmittelbare Informationsversorgung 
der Fachabteilungen. 

Veränderungen durch den Einsatz neuer Techno­
logien 

Streifen wir kurz diesen weiten Themenkomplex. 
Veränderungen ergeben sich durch die Realisierung 
von CIM-Konzepten, durch den Einsatz flexibler 
Fertigungssysteme, durch die Realisierung des Just­
in-Time-Konzeptes, durch die Realisierung des Lean-
Productions-Konzeptes usw. Diese vielfachen 
Veränderungen führen zu veränderten Kostenstruk­
turen, stellen neue Anforderungen an die Integration 
von PPS und Kostenrechnung, beleben die Diskussi­
on um Gemeinkostenzurechnung und Fragen der 
"richtigen" Kalkulation, wie die Dauerdiskussion um 
die Prozeßkosten- und Fixkostenrechnung zeigt, 
werfen Fragen nach der Gesamtbetrachtung der 
logistischen Kette auf, stellen die Forderung nach 
einer geeigneten Strategieunterstützung in den 
Mittelpunkt, um einige relevante Aspekte hervorzu­
heben. " 

Konsequenzen für den Controller 

Aus diesen Veränderungen im Controlling-Umfeld 
lassen sich bestimmte Entwicklungslinien ableiten. 

Die organisatorischen und strukturellen Verände­
rungen führen einerseits zu neuen "Mischungen" 
zwischen zentraler und dezentraler Steuerung und 
andererseits verstärkt zu einem "integrativen Con­
trolling" und einem "Controlling vor Ort", Con­
trolling soweit als möglich "vorne oder unten sowie 
mitten drin". 

Die Bewegungen in der Informatik führen zuneh­
mend zu einer offenen Informationskultur und 
definieren die Transparenzverantwortung und die 
Aufgabe der Informationsversorgung neu. 

Es kommt zu steuernngsbezogenen Veränderungen 
und Vereinfachungen insbesondere in der Weise, daß 
Fremdsteuerung vermehrt durch Eigensteuerung 
ersetzt wird, es zu einem gewissen Verzicht auf 
Durchführungskontrollen kommt und sich der 
Steuerungsbedarf insgesamt reduziert. 

Die vielfältigen Veränderungen in der Technologie 
rufen neue Anforderungen an das Controlling 
hervor, fordern z. T. ein neues Controllingver­
ständnis. Controlling bedeutet Unterstützung der 
Führung. Die neuen Organisationsformen und 
Technologien wie z. B. JIT stellen neue oder modifi­
zierte Ziel- und Führungsgrößen in den Mittelpunkt 
und lassen sich über die herkömmlichen kosten­
orientierten Steuerungsgrößen nur noch unzurei­
chend erreichen. 

Die RW-Sysleme sind überwiegend entscheidungs-
orientiert konzipiert. Die zunehmende prozeß­
orientierte Ausrichtung wird nicht nur zu einer 
Verlagerung im Sinne von "Controlling vor Ort" 
führen, sondem auch eine stärkere verhaltens­
orientierte Ausrichtung nach sich ziehen. 

Schließlich wird der Dmck auf eine Reduziemng der 
Erfassungs- und Auswertungskosten und damit auch 
der Controllingkosten wachsen. 

Was bedeutet dies für den Controller persönlich? 
Schon seit Jahren werden auf dem Congress der 
Controller in München, nicht zuletzt in pointierter 
Weise von Deyhle, die Entwicklungsperspektiven 
des Controlling thematisiert und die Frage aufgewor­
fen, ob immer besser Controlling treibende Manager 
überhaupt des Controllers noch bedürfen. Es gibt 
wohl keine einfache Antwort. Sicher ist, daß sich 
Aufgaben- und Rollenbild des Controllers ändern 
und anspmchsvoller werden. Der Controller wird 
zunehmend Trainer, Coach, Kommunikations- und 
Methodenförderer. Weber stellt fest, daß Controller 
aufgefordert sind, ihre Position und ihre Aufgabe 
gmndlegend zu überdenken, bevor dies andere mit 
unkontrollierbaren Konsequenzen für sie tun. Das 
bedeutet, die Entwicklung des Controlling im 
Zusammenhang mit der Entwicklung des Fühmngs-
systems und des Umfelds zu sehen." 
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Auswirkungen auf die Steuerung und die Steuer­
größen 

Aus vorstehenden lJt>erlegungen ergeben sich 
mannigfache Anforderungen an die zukünftigen 
Steuerungsgrößen. 

Steuerungsgrößen müssen unmittelbar mit den zu 
steuernden Sachverhalten verwoben sein und auf 
diese direkt wirken. Sie sollen direkt aus dem 
Wertschöpfungsprozeß kommen und ihn begleiten. 
In diesem Zusammenhang besteht ein betriebswirt­
schaftlicher Bedarf bzw. auch ein Nachholbedarf, sich 
mit den gewollten Wirkungen von CIM, JIT, Lean 
Management usw. auseinanderzusetzen. Nur was 
man kennt und versteht, kann man messen, unter­
stützen und steuem. Bereits hier ist festzustellen, daß 
die heute noch vorwiegend anzutreffende eindimen­
sionale Kostensteuemng den komplexen Anforde­
mngen nicht gerecht wird und leicht zu einer 
Fehlsteuemng werden kann. Vereinfacht gesagt, geht 
es um die differenzierte Steuemng der drei Kerner­
folgsfaktoren Kosten, Zeit und Qualität, wobei Zeiten 
und Qualitäten unterschiedlich und vielfältig 
verstanden werden können. 

Sie sollen eine prozeßorientierte Sichtweise unterstüt­
zen und damit die übliche Funktions- und 
Kostenstellenorientiemng überwinden. 

Sie sollen möglichst einfach gehalten sein, von den 
Steuernden verstanden und akzeptiert werden. 
Controlling beginnt in den Köpfen und im Ver­
ständnis der Mitarbeiter. Business-Grafiken können 
nur unterstützen, aber kein Controlling "an sich" 
machen. Ohne diese Voraussetzung ist keine Stär­
kung der Selbststeuemng und der Eigenkoordination 
möglich. Dies bedeutet letztlich, Steuergrößen zu 
finden in der Sprache und im Verständnis des 
steuernden Fachbereiches. Der Controller muß 
insoweit "sprachkompatibel und teamfähig" 
werden, wenn er den Fachbereich erreichen will. 

Controlling ist ein laufender Prozeß, deshalb orien­
tiert er sich auch an "laufenden Daten" aus dem 
Arteits- bzw. Wertschöpfungsprozeß. Dies setzt 
einen hohen Informationsgrad voraus, aber mehr im 
Sinne gezielter steuemngsrelevanter Informationen 
und nicht im Sinne von Informationsballast. 

Geeignete Steuemngsgrößen 

Fragen wir uns vor diesem Hintergmnd, welche 
Steuemngsgrößen nun geeignet sind. Die Dinge 
liegen zu komplex, als daß eine schnelle und einfache 
Antwort möglich und verantwortbar wäre. Es lassen 
sich aber bestimmte Kriterien heranziehen. So helfen 
inst)esondere folgende Prüf fragen weiter: 

* Begreifbar, d. h. wird sie von den steuernden 
Mitartjeitern/innen verstanden und akzeptiert? 
Kann er bzw. sie mit dieser Größe etwas an­
fangen? 

* Greifbar, d. h. ist sie verwoben mit den zu steuern­
den Sachverhalten, kommt sie unmittelbar aus 

dem Prozeß, ist sie "da"? Schlecht ist es, wenn man 
noch einen Umsetzer bzw. eine Schnittstelle 
braucht. Dies ist häufig bei einer ausschließlichen 
Kostensteuemng der Fall. Die meisten Fachbe­
reiche denken in technische Daten, in Zeiten- und 
Mengengrößen. Kostendaten erreichen sie schwer, 
sie müssen erst umgesetzt werden. 

* Wirksam, d. h. erreicht man hiermit die ge­
wünschte Wirkung. Empirische Untersuchungen 
weisen z. B. nach, daß F & E-ControUer, die sich in 
ihrer Arbeit nur auf die Kostensteuemng be­
schränken, in der Regel scheitem, da in einem 
Umfeld kurzer Produktlebenszyklen die Inno-
vationszeiten und die Qualität das Ergebnis 
oftmals stärker beeinflussen als F & E-Kosten. ^ 
Ein anderes Beispiel ist die Logistik. Man kann das 
Ziel "Durchlaufzelten" z. B. kaum mit Kostendaten 
steuern. 

* Beeinflußbar, d. h. kann der Berichtsempfänger, 
bezogen auf seinen Verantwortungs- und Kompe­
tenzbereich überhaupt mit dieser Information 
etwas anfangen, kann er sie in erforderliche Ent­
scheidungen und Veranlassungen umsetzen; mit 
anderen Worten, ist die Information verantwor­
tungsgerecht. 

Hinzu kommen natürlich weitere klassische Anforde­
mngen, wie Aktualität, Informationskosten, Fragen 
der geeigneten Aufbereitung bzw. des Informations­
zugriffs. 

In diesem Zusammenhang eine wesentliche er­
gänzende Anmerkung. Auch die Formen der Infor­
mationsvermittlung sind zu überdenken. Die Ziel­
richtung "Controlling vor Ort" sowie alle Formen der 
Selbststeuemng erfordern neue Formen der Visuali-
siemng. Einfache, aber gekonnte Informationstafeln 
z. B. als dezenh-ale Instmmente vor Ort des 
Geschehens bzw. enüang der Wertschöpfungskette 
über steuemngsrelevante Ziel- und Kenngrößen wie 
etwa Ausschußquote, Nacharbeit, Bestände, Durch­
laufzeiten, Werkzeugverbrauch, Ausbringungs­
mengen, Nutzungsgrad der Betriebsmittel, Pro­
grammtreue usw. vermögen die Steuemng wesent­
lich zu unterstützen. 

Mehrdimensionale Steuergrößen - Fordemngen 
der Zeit 

Modemes Controlling bedeutet mehrdimensionales 
Controlling von Wert-, Mengen-, Zeit- und Nutzen­
größen. Das Controlling kann sich nicht allein auf 
das Management von Wertgrößen und damit auf die 
Kostensteuemng t)egrenzen. Controller müssen 
mehrere Steuer-Sprachen kennen, t>eherrschen und 
situativ und im Mix einsetzen. 

Wildemann weist in einem Forschungsbericht nach, 
daß die Wirkungen von JIT, CIM und Lean Manage­
ment usw. mehrdimensionaler Art sind. Sie unter­
streichen die These, daß eine einseitige Beurteilung 
auf Basis von Kosten nicht ausreicht, um die Effizienz 
von Wertschöpfungssystemen zu messen. " Diese 
Beobachtung widerspricht jedoch in vielen Fällen der 
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Unternehmenspraxis. Nach wie vor werden in der 
Praxis überwiegend zur Steuerung und Kontrolle 
von Wertschöpfungsprozessen ausschließlich 
Kostengrößen herangezogen. Zu recht fordert 
Wildemann ein anderes Controllingverständnis zur 
Steuerung der Produktionsstrukturen. 

Das klassische Rechnungswesen ist nach verbreite­
ter Auffassung eine Wertrechnung. Mengengrößen 
spielen nur eine untergeordnete Rolle, insbesondere 
als zu bewertendes Mengengerüst. Mengendaten 
werden heute noch weitgehend in vorgelagerte 
Nebenrechnungen und Statistiken abgedrängt. In 
der betrieblichen Praxis zeigt sich jedoch, daß alle 
Formen von Mengendaten einschl. Zeit- und 
Leistungsgrößen von hoher eigenständiger Bedeu­
tung für Planung, Steuerung und Kontrolle sind. 
Riebel bringt in seiner Neuauflage Hinweise, daß 
rein mengenmäßige Betrachtungen sehr aufschluß­
reich sein können und die Wirtschaftlichkeit insbe­
sondere der Produktion beeinflussen können, ohne 
daß irgendwelche wertmäßige bzw. kostenmäßige 
Überlegungen notwendig sind. Zudem sind Mengen­
größen bei dem heutigen Stand der Betriebsdatener­
fassung weitgehend automatisch meßbar und 
nachvollziehbar. In vielen Bereichen, z. B. in der 
Kapazitätsrechnung, spielen Mengendaten eine 
dominierende Rolle. "" 

Insoweit ist der Controller aufgerufen, Nicht-Wert­
daten und ihre große Bedeutung für die Steuerung 
und als Einflußfaktor für den Erfolg zu erkennen, zu 
analysieren und zu nutzen, und zwar nicht nur als 
Mengengerüst für die Wertrechnung, sondern als 
eigenständiger Zweig des mtxlernen Controlling. 
Mengendaten sind in vielen Fällen schneller, 
kostengünstiger, direkter und aussagefähiger als 
Kostendaten. Sie können weiterhin notwendige und 
berechtigte Kostengrößen wirkungsvoll ergänzen. 
Mengendaten drücken im Rahmen der modernen 
Organisation das aus, was Deyhle schon frühzeitig 
mit "Standards of Performance" thematisiert hat. 

Kostensteuerung und Mengensteuerung im 
Verbund 

Die zuvor skizzierte Entwicklung macht die Kosten­
rechnung und die Kostensteuerung durchaus nicht 
überflüssig. Es verschieben sich aber die Schwer­
punkte und die Kostenrechnung bzw. die Kosten­
steuerung finden sich in einem anderen Zusammen­
hang wieder. Ihr Schwerpunkt ist die globale 
Wirtschaftlichkeitsaussage, insbesondere in Form 
von Soll-Ist-Vergleichen. Die überwiegend aus den 
technischen und logistischen Systemen und Abläufen 
kommenden Größen der operativen Steuerung 
werden über die Kostenrechnung nicht nur verdich­
tet, sondern auch gleichnamig gemacht. Die Kosten­
rechnung liefert insoweit eine einheitliche Basis der 
Kommunikation und der Rechnung und spiegelt die 
Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeit aus der 
op)erativen Mengensteuerung entsprechend wider. 
Die Kostenrechnung stellt die Vergleichbarkeit her 
und ermöglicht die Verrechnung. Unabhängig davon 
hat die Kostenrechnung weiterhin ihre eigenständige 
Bedeutung in ihren klassischen Einsatzbereichen der 
Erfolgsermittlung und der Kalkulation. 

Die Kostensteuerung sollte in den Fällen vermieden 
werden, in denen geeignete Vorsteuergrößen aus 
Mengen-, Zeit- oder Leistungsdaten für die eigenver­
antwortliche operative Steuerung zur Verfügung 
stehen. 

In anderen Fällen, und die Prozeßkostenrechnung 
macht es deutlich, werden Kostendaten über 
Mengendaten erst richtig transparent. 

Die Kostensteuerung sollte dort mit Bedacht und nur 
im Zusammenhang mit anderen Steuerungsgrößen 
eingesetzt werden, wo sich das Ziel bzw. die Ziele 
nicht alleine über Kostengrößen abbilden lassen, wie 
es gerade bei den modernen Technologien der Fall 
ist. Die Kostensteuerung wird aber reizvoller und 
anspruchsvoller, weil zeitliche Ziele, Ziele der Quali­
tät oder Ziele der Flexibilität stets hinterfragt werden 
müssen auf ihre kostenmäßigen Auswirkungen. Es 
ist z. B. zu fragen, welcher Level Qualität welche 
Kostenhöhe verursachen darf. Insofern wächst die 
Koordinations- und Abstimmverantwortung des 
Controllers nachhaltig. Die Steuerungsverant­
wortung wird anspruchsvoller. 
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CONTROLLING IST 
SPRACHE 

von Gerhard Römer, Hamburg 

Gerhard Römer, freiberuflich tätig 
als Cor\troller auf Zeit, 
Friedensweg 1 a, 22609 Hamburg, 
Tel 040/82 09 74 

1 . Controller-Berichte, 

seien sie nun mündlich oder schriftlich verfaßt, seien 
sie als Analyse, Report oder Gutachten konzipiert, 
sind gesprochene oder geschriebene Sprechstücke. 
Deren Sprache ist in der Regel eine Fachsprache. Jede 
Fachsprache wiederum hat ihre Eigentümlichkeiten: 

- sie ist meist unverständlich für denjenigen, der 
sich außerhalb der Fachsprache befindet, 

- sie ist ungenau und/oder 
- sie kann sogar ideologisch sein. 

2. Die Unverständlichkeit 

ist ein universelles Problem jedes Mitmenschen, der 
der Controlling-Welt unbedarft und unkundig 
gegenüt)ersteht. Obwohl das allgemeine Verständi­
gungsmittel die deutsche Sprache ist, so zeichnet sich 
doch die Sprache der Controller durch eine gewisse 
Fremdheit aus: 

- ein hoher Abstraktionsgrad, 
- im allgemeinen eine geringe Anschaulichkeit, 
- eine eigenständige Begriffswelt mit einer zum Teil 

verqueren Terminologie und 
- zum Teil in einem umständlichen Stil verfaßt, der 

lange Sätze mit Verschachtelungen und allzu 
vielen Substantiven zu liel)en scheint. 

Controller-Berichte werden nicht für Otto Normal­
verbraucher verfaßt, sondern für einen eingrenz­
baren Kreis des Managements. Also ist deren Ver­
ständigungsmittel ein technisches Instrument, mit 
dem nur von Fachmann zu Fachmann (darunter 
verstehe ich im weiteren auch Fachfrauen, respektive 

Controllerinnen) umgegangen wird. Dieser Umgang 
läßt die Vermutung aufkeimen, daß es sich auch um 
eine Art von Barriere für nicht-privilegierte Mitartei-
ter handeln könnte. 

Obwohl häufig auf der Manager-Ebene so argumen­
tiert wird, daß erst mit einer etwas entwickelten 
Fachsprache garantiert werden könne, daß die 
Bewertungen und Beurteilungen vereinheitlicht und 
die Entscheidungen insgesamt berechenbar gemacht 
werden können, so läßt sich in jeder Konferenz das 
schiere Gegenteil beobachten. Trotz ihres zum Teil 
hohen Abstraktionsgrades ist die Sprache des 
Controlling mitunter recht unzuverlässig, weil sie 
unter anderem auch ungenau ist. 

3. Die Ungenauigkeit der Berichte 

ist ein Problem aller Controller. Denn kein Bericht 
kann so präzise formuliert werden, daß alle mögli­
chen Interpretationsmöglichkeiten von vornherein 
ausgeschlossen werden könnten und daß nur die 
gemeinte Interpretation auch tatsächlich zum Zuge 
kommt. 

Mit "Präzision" sei hier gemeint, daß die Controller 
den Sachverhalt eines untemehmerischen Ent­
scheidungsfalles mit den Worten ihrer l)etriebswirt-
schaftlichen Ausbildung sprachlich zur IJbereinstim-
mung bringen können. Erst wenn die ceteris-paribus-
Klausel in Kraft treten kann, tritt Deckungsgleichheit 
zwischen Sprachbild und Entscheidungsgegenstand 
ein. Aber in der Realität ist das höchst unwahrschein­
lich. 

IJber einen Sachverhalt können gerade Manager 
unterschiedlicher Unternehmensbereiche recht 
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schnell unterschiedlicher Meinung sein. Auch wenn 
sich eine bestimmte Konferenz für eine bestimmte 
Meinung durchgerungen hat, so heißt das noch lange 
nicht, daß sie auch bei gleicher Zusammensetzung zu 
dem gleichen Entscheidungsfall ebenso entschieden 
hätte. Die Konferenz kann sich dann nämlich auch 
einer anderen Meinung anschließen. Unter diesen 
Umständen wird eine Prognose über den möglichen 
Ausgang einer Entscheidungskonferenz höchst 
unsicher. 

Schon die alten Griechen hatten gewußt, mit keiner 
Sprache könne man sich so präzise ausdrücken, daß 
sich damit ohne weiteres jedes Entscheidungspro­
blem abbilden ließe. Die heutige betriebswirtschaftli­
che Terminologie verleitet geradezu zu der Vorstel­
lung, man könne auf dem Wege der rein logisch­
mathematischen Deduktion für jeden Sachverhalt das 
Entscheidungsergebnis einfach ableiten. Manchmal 
scheint das zu funktionieren. Aber in aller Regel läßt 
einem die Sprache einfach im Stich. Sie ist der 
Ungenauigkeitsfaktor. 

Damit ist das Dilemma der Controller umschrieben, 
das ihnen auch noch zum Vorwurf gemacht wird: die 
Berichte seien unscharf in ihrer Logik und erklä­
rungsbedürftig in ihrer Interpretation! Daher wollen 
die Logiker unter den Controllern all ihre Kraft auf 
die Entwicklung einer präzisen Sprache lenken. 
Bisher ist aber noch kein überzeugendes Resultat 
ihrer Bemühungen zu sehen. 

Die Interpreten unter den Controllern hingegen 
lassen die Vieldeutigkeit der Sprache unberührt und 
konzentrieren ihre Anstrengtingen auf ein sogenann-
tes "Verstehen", "Erklären", "Übersetzen", indem sie 
an die geschichtliche Erfahrung ihres Fachs 
Controlling anknüpfen: Wie sah denn die Behand­
lung eines unternehmerischen Problems in der 
Vergangenheit aus? Wie hat sich seitdem dieses 
Procedere weiterentwickelt? Die Interpreten argu­
mentieren, ein richtiges Behandlungsmuster könne 
man aus seiner Entwicklung erschließen, in der sich 
die Controller-Berichterstattung in ihrer ursprüngli­
chen Form und Gehalt bis hin zu seinem gegenwärti­
gen Bedeutungsinhalt im geschichtlichen Wand-
lungsprozeß verändert habe. Unter dieser Prämisse 
ist Controlling nicht nur Sprache, sondem auch der 
Umgang mit ihr. Dieser Umgang kann richtig oder 
falsch sein - auf jeden Fall muß man sich für eine 
Meinung entscheiden, sei sie autoritär oder gar elitär. 

Controlling kann also nicht nur Interpretation, son­
dern auch Interpretationsherrschaft bedeuten, hinter 
der sich die Durchsetzungskraft des Managements 
verbirgt. Die Interpretationsherrschaft ist in der Regel 
das Ergebnis eines langen unternehmerischen 
Meinungsbildungsprozesses. Dieser interne Prozeß 
scheint sich auf eine breite Mehrheitsmeinung zu 
stützen. Tatsächlich ist das aber nicht so. Denn in der 
obersten Fühmngsetage darf auch nicht jeder einen 
Bericht schreiben oder gar entscheiden. Überwiegend 
werden die Berichte auf der obersten Etage immer 
vorsichtiger. Bewußt oder unbewußt spielen in ihnen 
dann auch die gesamte Ünternehmenspolitik und das 
allgemeine politische Umfeld eine wesentliche Rolle. 

Theoretische Kenntnisse rücken dann für jeden 
Manager in den Hintergmnd. Im Vordergmnd steht 
dann das Vermögen, die "herrschende Meinung" zu 
antizipieren. Vorherrschend wird dann ein gewisser 
"Sechster Sinn" oder Instinkt, der dem Manager zu 
sagen vermag, wohin sich die herrschende Meinung 
bewegen wird. Es kommt dann zu einer gewissen 
Meinungsgläubigkeit der Manager. Damit gerät die 
Sprache der Controller ins Ideologische. 

4. Die Ideologie 

ist das undenkbare und unlösbare Problem für 
Controller wie für Nicht-Controller. Es besagt, daß 
beide nicht verstehen, womm es sich eigentlich bei 
l)estimmten Fragen des Controlling handelt, auch 
wenn sie klar und verständlich formuliert worden 
sind. In diesem Zusammenhang meine ich mit 
"Ideologie" eine Überzeugung oder Vorstellung, die 
objektiv falsch ist, ohne daß es denen bewußt wird, 
daß sie ein objektiv falsches Bewußtsein haben. Für 
das Controlling verstehe ich damnter folgendes: 

Wenn es für eine untemehmerische Problemstellung 
keine sofortige und/oder eindeutige Lösung gibt, 
wie es ja recht oft der Fall ist, dann findet der Con­
troller sie in seinem unternehmenspolitischen Vor­
verständnis; dies geschieht meist im Unterbewußt-
sein, das jene Lösung präferiert, die der Controller 
selbst für die richtige hält. Einer logischen Argumen­
tation hält diese Lösung nicht stand-. Aber in der 
Argumentation des Controllers erscheint diese 
Lösung so, als sei sie die einzig wahre Interpretation 
der untemehmerischen Problemstellung. Aufgmnd 
seiner eigenen Vorstellungskraft tritt der Controller 
die Herrschaft über Theorie und Philosophie des 
Controlling an. Er sieht sich selbst und seine Ent­
scheidung als vollkommen unpolitisch und unideo­
logisch an. Er fühlt sich ganz dem Controlling 
verpflichtet und unterworfen. 

Die Sprache des Controlling erweckt somit den 
Anschein, als sei ihre Entscheidung Ausdmck eines 
rationalen Prozesses, bei dem es nur eine einzige 
Lösung gebe. Diese Vorstellung ist - wie gesehen -
falsch. Für jedes untemehmerische Problem kann es 
mehr als zwei Entscheidungen geben. Diese unter­
schiedlichen Meinungen können, bewußt oder 
unbewußt, auf unternehmenspolitischen Fundamen­
ten mhen, hinter denen sich wiedemm Interessen 
verschiedener Manager verbergen. Selbst hinter der 
betriebswirtschaftlichen Terminologie lassen sich 
egoistische Interessen einzelner Manager lokalisieren. 

Je egoistischer sich die Mitglieder eines Fühmngs-
gremiums verhalten, desto präziser müßte die 
äußere Form der Sprache des Controlling sein. Aber 
je größer die individuellen Unterschiede an Fähigkei­
ten und Kenntnissen bei den Managern zu Tage 
treten, desto höher wird der Schutzanspmch jener, 
deren Machtposition gefährdet erscheint. Diesen 
Anspmch versuchen Manager (und Controller) mit 
ihrem Sprachvermögen zu erfüllen. Mit ihrer sprach­
lichen Genauigkeit oder Ungenauigkeit versuchen 
sie, ihre individuellen Mängel bei den Gmnd-
entscheidungen für das Untemehmen zu verdecken. 
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Die Controller sehen diesen Effekt als ihren logischen 
Beitrag für die Fortexistenz des Unternehmens an. 
Realiter aber verdecken sie egoistische Interessen der 
Manager. Den Controllem wird objektiv nicht 
bewußt, daß sie objektiv ein falsches Bewußtsein 
haben. Dies ist die ideologische Komponente der 
Sprache des Controlling. 

5. Thesen 

Gibt es keine Möglichkeit, der Unverständlichkeit, 
Ungenauigkeit und Ideologie der Sprache des 
Controlling zu entrinnen? Dazu möchte ich einige 
Thesen formulieren: 

1. Die Fachsprache des Controlling ist überflüssig. 
Wo immer sich Manager und Controller zusam­
mentun und neue Wörter für ihre Konferenz­
inhalte wirklich benötigen, schaffen sie sich diese 
Wörter selbst. Dazu bedarf es keines Fach­
vokabulars. 

2. Der Gebrauch einer Fachsprache verrät Eitelkeit 
und Koketterie. Der Controller als Moderator oder 
Berichteschreiber präsentiert sich dann in seiner 
elitären Gespreiztheit. 

3. Mit jedem Fachwort, das der Controller verwen­
det, schließt er die Manager, denen er sich ja 
verständlich machen will, hochmütig von dem 
Verständnis aus. 

4. Ein Reichtum an Fachwörtern verbirgt oft eine 
Armut an Gedanken. • 
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fî anagemenl Senwe Verlag, Leutstettener Str. 2 
D-82131 Gauting, Tel. 089 / 89 31 34 30; FAX 089 / 89 31 34 31 
Hannelore Deyhle-Friedrich 

Konto 10111 7 bei Volkstank Herrsching eG in Gauting 
(BLZ 700 932 00) 

Verkauf Schweiz: 
Fortuna-Flnanz-Verlag AG 
Postfach 
CH-8123 Ebmatingen 
Tel. 01 /9 80 36 22 

Erscheinungsweise 
6 Ausgaben pro Jahr 
Januar, März, Mai, Juli. September, November 

Abbestellungen mit einer Frist von 3 Monaten zum jeweiligen 
Laulzeitende. 

Bezugsgebühr pro Jahr im Abonnement DM 114,- + DM 10,--
für Porto; Einzeihelt DM 19,-; die Preise enthalten die USt. 

Sollte CM ohne Verschulden des Verlages nicht ausgelielert werden, 
besteht kein Ersatzanspmch gegen den Verlag. 

Durch die Annahme eines Manuskriptes oder Fotos emvirbt der Vertag 
das ausschließliche Recht zur Veröffentlichung. 
Nachdmck (auch auszugsweise) nur mit Zustimmung der Redaktion. 

2000 Mitglieder im Controller Verein eV 

Am 18. April '94 konnte mit Frau Dr. Christine Jaap das 2000. Mitglied im 
Controller Verein begrüßt werden. Aus diesem Grund lud Vereins-
Geschäflsführer C. Günther Frau Dr. Jaap zum 19. Congress der Controller 
am 6. und 7. Juni in München ein. Bei der Mitgliederversammlung am 
Vorat)end des Congresses stellt der Vereinsvorsitzende M. Remmel Frau 
Dr. Jaap dann den ungefähr 170 anwesenden Mitgliedern vor. Frau 
Dr. Jaap arbeitet als Controllerin in einem Unternehmen der 
Dienstleistungsbranche. Innerhalb des Controller Verein eV ist sie aktives 
Mitglied im Arbeitskreis Berlin / Brandenburg (Leitung H. Friedag), der 
sich vorwiegend mit Controlling-Themen für den Mittelstand befaßt. 

In den letzten Monaten stieg die Zahl der Vereinsmitglieder weiter an auf 
inzwischen über 2050. Damit hat der Verein seine Mitgliederzahl innerhalb 
von 5 Jahren verdoppelt. Davor hatte es ca. 14 Jahre ab Gründung des 
Controller Verein gedauert, bis 1 0 0 0 Mitglieder erreicht waren. 
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MOBILFUNK­
KOMMUNIKATION 

WoHgang Müller-Golchert, Dipl.-lng. (FH) u. 
Dipl.-Wirtschaftsing.; D-53773 Hennef, 

von Dipl.-Wirtschaftsing. Wolfgang Müller-Golchert, Hennef Postfach mo; Tel. 02248-3192 Fax 02248-3192 

Mehr als jemals zuvor ist heute die Wettbewerbsfähigkeit eines jeden Betriebes davon abhängig, mit 
welcher Geschwindigkeit die Probleme der jeweiligen Zielgruppe gelöst werden. Fast alle modernen 
industriellen Methoden des Managements, der Marktbeeinflussung, der elektronischen Kommunikation 
und der Datenverarbeitung wurden über viele Jahre hinweg besonders in kleineren mittelständischen 
Betrieben recht wenig beachtet und noch weniger eingesetzt. Heute sind, auch wegen der extrem 
gesunkenen Anschaffungskosten, praktisch alle modernen elektronischen Geräte in den Bereichen 
Datenverarbeitung, Texterstellung, Textausgabe und Kommunikation mit erheblichen Vorteilen selbst in 
vergleichsweise kleinen Betrieben sehr kurzfristig nutzbar 

überleben im schnellen Markt 

Aus den Vorbemerkungen ist ableitbar, daß auch 
kleine mittelständische Unternehmen seit über zehn 
Jahren in eine neue, stärker beschleunigte Form des 
Wirtschaftens eingetreten sind. Die Markt-Spielre­
geln haben sich entsprechend gewandelt. Wer im 
Geschäft Tag für Tag durch Anwendung überholter 
Methoden und Geräte Minuten oder gar Stunden 
verliert, wird nach ein oder zwei Jahren in der 
AddiHon schon hoffnungslos zurückliegen. Es wird 
immer wahrscheinlicher, daß der Betrieb das Rennen 
macht, der schnell kommuniziert. 

Schnelligkeit - eine Form der Unternehmer-
Energie 

Heute stellen die niedrigen Investitionskosten kaum 
noch einen Hinderungsgrund für die Nutzung 
modernster Büro- und Kommunikationstechnik dar. 
Zu viele Betriebe werden durch einen Mangel an 
Information und infolge Zeitknappheit daran 
gehindert, geeignete Systeme auszuwählen und zu 
installieren. Tatsache ist, daß im schnellen Markt nur 
die Betriebe auf Dauer überleben können, die durch 
eigene Schnelligkeit eine Anpassung an die Erforder­
nisse des Marktes vollziehen. In Wahrheit ist es so, 
daß Schnelligkeit immer mehr zum Engpaß-Faktor 

Nr. 1 wird. Schnelligkeit ist eine zunehmend wichti­
ger werdende Form unternehmerischer Energie, die 
bereits heute der existenzsichemde Erfolgsfaktor ist 
- auch wenn es viele noch nicht im vollen Ausmaß 
wahrnehmen und im betrieblichen Alltag berück­
sichtigen. 

Mit dem A-Netz fing es an 

Das erste öffentliche Funktelefonnetz war das A-Netz 
und ging 1958 in Betrieb. Zuvor hatte bereits die 
Eisenbahn Versuche zwecks Aufbau eines betriebli­
chen Funktelefonnetzes durchgeführt. Die Besonder­
heit des A-Netzes war, daß die Funkverbindungen 
durch ein "Fräulein vom Amt" geschaltet werden 
mußten. Diese erste öffentlichte Funktelefonein­
richtung war bis 1977 in Betrieb. Die nach der Still­
legung dieses Netzes freigewordenen Funk­
frequenzen wurden für die Erweiterung der Kapazi­
tät des B-Netzes genutzt. 

Das B-Netz 

Das B-Netz, das 1972 in Betrieb genommen wurde, 
war das erste Funktelefonnetz, das ohne das "Fräu­
lein vom Amt" auskam. Der Verbindungsaufbau 
erfolgte über Funkfeststationen und Weiterleitung 
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über Zwischenstationen. Im Jahre 1977 war das B-
Netz so erfolgreich geworden, daß ihm die alten 
Frequenzen des früheren A-Netzes zugeschlagen 
wurden. Diese Erweiterung wurde B2-Netz genannt. 
Eine historische Rolle spielte das B-Netz übrigens in 
den Jahren 1989 bis 1991, als es in Westberlin und in 
der Nähe zu den alten Bundesländern dazu beitrug, 
die fernmeldetechnische Unterversorgung der alten 
DDR regional zu kompensieren. Übrigens: Das B-
Netz, das im Vergleich zum C-Netz als technisch 
überholt anzusehen ist, war sogar international 
nutzbar. Dies galt für die fernmündliche Kommuni­
kation mit Österreich, den Niederlanden und 
Luxemburg. Besonders in den Grenzgebieten werden 
Nutzer des C-Netzes dieses Leistungsmerkmal 
schmerzlich vermissen. Das B-Netz verfügt über 160 
Funkfeststationen (FuFSt), deren Sendeleistung 
jeweils 20 Watt beträgt und ermöglicht einen Akti­
onsradius von 25 km. Ein Nachteil des B-Netzes: 
Wenn das mobile Endgerät den Sendebereich einer 
Funkfeststation verläßt, bricht die Verbindung 
zusammen. 

Praktischer Nutzen des B-Netzes 
Das B-Netz-Funktelefon eröffnet die Möglichkeit, im 
Auto, zu Fuß oder auf einem Boot mittels des 
tragbaren Endgerätes ständig erreichbar zu sein. Für 
den Geschäftsmann ist bei der gegenwärtigen 
Verkehrssituation, besonders in Ballungsgebieten, 
von besonderer Bedeutung, daß unproduktive Zeit 
im Verkehrsstau für Telefonate genutzt werden kann. 
Natürlich können wichtige Mitteilungen, welche den 
Betrieb erreichen, an den jeweiligen Entscheider 
außerhalb des Hauses weitergeleitet werden. Ganz 
billig waren diese enormen geschäftlichen Vorteile 
allerdings nicht zu haben. Für heutige Verhältnisse 
horrende Preise für Endgeräte und saftige Monats­
gebühren setzten viel sorgfältigere Kosten-Nutzen-
Analysen, als dies heute der Fall sein muß, voraus. 
Tarifliche Änderungen und der Umstand, daß die B-
Netz-Endgeräte überwiegend gebraucht gehandelt 
werden, entlastet den Geldbeutel der Nutzer erheb­
lich. Nach dem Fall der innerdeutschen Grenze ist 
das B-Netz vor allem für Betriebe interessant, die 
innerdeutsche Geschäftskontakte pflegen. Dies auch 
insbesondere deshalb, weil das vollständig überlaste­
te Funktelefonnetz C sich als Engpaß erweist. 

Das Ende kommt 1994 
Da nichts beständiger ist als der Wandel, kommt 
Ende 1994 das Aus für das B-Netz. Die Konkurrenz­
fähigkeit gegenüber moderneren Funktelefon netzen 
nimmt immer schneller ab. Das Fehlen der 
Gesprächsübernahme beim Verlassen des Sendebe­
reichs der jeweiligen Funkfeststation ist wohl der 
gravierendste Mangel - eben weil dadurch die 
Mobilitätsfunktion eingeschränkt wird. Auf jeden 
Fall werden Betriebsgenehmigungen für B-Netz-
Endgeräte nur n c K h bis Ende 1994 erteilt. 

Das C-Netz - sehr gut ausgebaut 

Zur Zeit ist das C-Netz der Telekom das in Deutsch­
land am optimalsten ausgebaute Funktelefonnetz. 

Neben den auf digitaler Basis arbeitenden Netzen Dl 
und D2 wird es - eben aufgrund breitester Verfüg­
barkeit - n c K h viele Jahre im Einsatz sein. Möglicher­
weise werden die knapper werdenden Finanzen die 
Lebensdauer dieses Netzes zusätzlich verlängern. 

Zellularer Aufbau 
Das C-Netz ist zellular aufgebaut (s. Grafik). Die 
einzelnen Funkzellen, in denen die Funkfeststationen 
stehen, werden in Abhängigkeit von der erwarteten 
'Teilnehmerdichte" ermittelt und installiert. Der 
Aktionsradius einer jeden Funkzelle ist gleichfalls 
abhängig von der Anzahl potentieller Teilnehmer, da 
immer nur eine begrenzte Zahl von Funkkanälen je 
Funkzelle betrieben werden kann. Dort, wo weniger 
Teilnehmer zu erwarten sind, werden sog. Groß­
zellen errichtet; Kleinzellen entstehen in Bereichen 
mit großer Teilnehmerzahl und starkem Gesprächs­
aufkommen. 

Croßzellen 
Die eher in ländlichen bzw. strukturschwachen 
Gebieten errichteten Großzellen bedeuten für den 
Netzbetreib)er geringere Betriebskosten. Der Anwen­
der hingegen muß sich mit einer geringeren Zahl von 
Funkkanälen begnügen, die zudem nur jeweils für 
ein Gespräch genutzt werden können. Außerdem 
muß sein mobiles Endgerät, wegen des größeren 
Aktionsradius, oft mit hoher Sendeleistung arbeiten, 
was zu einer schnelleren Entleerung der Akkus führt. 

Kleinzellen 
In den Kleinzellen stehen wesentlich mehr Funk­
kanäle zur Verfügung. Hier ist die Sendeleistung der 
Funkfeststation wesentlich geringer, wodurch die 
auch in diesen Zellen zahlenmäßig begrenzten 
Funkkanäle mehrfach (also parallel) genutzt werden 
können. Vorteil für den Anwender: Es stehen mehr 
Verbindungsmöglichkeiten offen und die Kapazität 
der Akkus der mobilen Endgeräte wird nicht so arg 
strapaziert. Für den Betreiber des Netzes bedeutet 
diese Kleinzellen-Struktur natürlich, daß zahlreiche 
Stationen (mit geringerer Sendeleistung) zu errichten 
und zu warten sind. Wie die Grafik zeigt, erfolgt die 
Verbindung immer über die jeweilige Funkfeststation 
zu einer regional zugeordneten Funkvermittlungs­
stelle (FuVSt) und von dort über das Fernmeldeamt 
zum (drahtgebundenen) Anschluß des vom Autotele­
fon aus angerufenen Teilnehmers. 

Analoge Übertragung 
Da die IJbertragung der Funktelefonate beim C-Netz 
analog (und nicht digital wie bei den D-Netzen) 
erfolgt, ist die IJbertragungsqualität vergleichsweise 
störanfällig. Die Gesprächssignale werden unmittel­
bar auf die Trägerfrequenzen 451,90 bis 455,74 MHz 
461,30 bis 465,74 MHz aufmoduliert. Anders als bei 
digitaler Aufbereitung der Funksignale lassen sich 
teilweise "untergegangene" Gesprächssignale nicht 
mittels geeigneter elektronischer Tricks, ähnlich wie 
dies bei moderner Fax-Übertragung geschieht, 
reparieren. 

Mobilität ohne Grenzen 
Anders als bei dem nunmehr technisch überholten B-
Netz bricht kein Funktelefonat mehr zusammen, 
wenn die Grenze der jeweiligen Funkzelle, beispiels-
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Struktur des C-Netzes 
-Voraussichtlich bis über das Jahr 2000 hinaus in Betrieb-

merker 9310KO7 Quelle: R.Schoblick 1993 

weise im fahrenden Pkw, überschritten wird. Die 
einzelnen Funkvermittlungsstellen sind miteinander 
vermascht und in der Lage, Telefonate unter­
brechungslos von Zelle zu Zelle "weiterzureichen". 

Automatische Positionsermittlung 
Sobald der C-Netz-Teilnehmer sein mobiles Funkge­
rät einschaltet, findet auf sog. Organisationskanälen 
eine Kommunikation mit der jeweiligen Funkfest­
station statt. Bei dieser automatisch und digital 
ablaufenden Prüfroutine erfolgt die sog. Einbuchung 
in das C-Netz. Dabei werden die Kenndaten des C-
Netz-Anwenders elektronisch erfaßt und für die 
spätere Abrechnung gespeichert. Wird andererseits 
der C-Netz-Nutzer in seinem Pkw oder an seinem 
Einsatzort angerufen, wird über die digital und 
daher extrem zuverlässig arbeitenden Organisations­
kanäle sein Standort bestimmt und parallel dazu die 
für die Abrechnung erforderlichen Daten elektro­
nisch registriert. Sobald der Nutzer des C-Netzes sein 
Gerät einschaltet, also On-Line ist (und Funkkanal-
Kapazität verfügbar ist), erfolgt der eigentliche Anruf 
und das Funktelefonat, wobei dann die Umschaltung 
auf die analoge, frequenzmodulierte LJbertragung 
erfolgt. 

Die Telekarte - Schlüssel zum C-Netz 
Vor Einführung der Telekarte (Typ C) gab es, bis 
1989, die sog. Berechtigungskarte (Typ B), die den 
Zugang zum Funktelefonnetz eröffnete. Die Tele­
karte Typ C, auf der die persönliche Funktelefon­
nummer und die Sicherheitskennung gespeichert ist, 
ermöglicht es, mit jedem C-Netz-Funktelefon zu 
telefonieren. Die "Intelligenz" dieser Karte, die mit 
einem integrierten Speicherchip und mit einem 
Magnetstreifen ausgestattet ist, reicht aus, um die 
Gesprächskosten immer dem eingetragenen Inhaber 
der Telekarte zuzuordnen - unabhängig vom gerade 
für das Telefonat benutzten Funktelefon. Eine sorg­
fältige Aufbewahrung der Telekarte, auch im Hin­
blick auf gesprächsfreudige Familienmitglieder, ist 
daher wohl angebracht... 
Vorteilhaft ist ferner, daß mit der modernen 
Telekarte auch von jedem öffentlichen Kartentelefon 
aus telefoniert werden kann. Der Erwerb der 
Telekarte ist nicht an den Besitz eines Funktelefons 
für das C-Netz gebunden. Für eilige Nutzer gibt es 

als besonderen Service der Telekom die 
sog. Sofortkarte, mit der bereits kurze Zeit 
nach dem Kauf der Karte telefoniert 
werden kann. 

Telekarte 'Typ D" 
Gleichfalls 1989 brachte die Telekom Tele­
karte vom Typ D auf den Markt. Diese 
Karte besitzt, anders als die Telekarte vom 
Typ C, keinen zusätzlichen Magnetstreifen. 
Dieser fehlende Magnetstreifen hat aller­
dings den Nachteil, daß ältere Mobilfunk­
geräte, die mittels Magnetstreifenleser 
aktiviert werden, damit nicht genutzt 
werden können. Wichtig ist dies vor allem, 
wenn beabsichtigt ist, zunächst ein etwas 
älteres Gebrauchtgerät zu erwerben. Der 
Vorteil der Typ D-Telekarte ist allerdings, 
daß sie 100 7cig durch eine persönliche 
Identifikaüorwnummer (sog. PIN) schütz­
bar ist. 

Telekarte verloren - was nun? 
Es ist klar, daß eine verlorene Telekarte für den Fin­
der so gut wie Bargeld ist. Sorgfältige Aufbewahrung 
(wie Schecks oder Scheckkarten) ist daher angezeigt. 
Auf gar keinen Fall die persönliche Identifikations­
nummer (PIN) auf der Karte notieren - dann lieber 
gleich Bargeld offen herumliegen lassen ... 
Wenn der Teufel es will, dann ist die kostbare 
Telekarte aber doch abhanden gekommen - per 
Zufall oder infolge der Kunst eines Langfingers. 
Unter der Rufnummer 0911 -22 22 28 kann die Karte 
dann sofort (allerdings gebührenpflichtig) gesperrt 
werden. Logischerweise sollte man diese Nummer 
gleichfalls nicht auf der Telekarte notieren ... 

Telefax, DFÜ und Btx - im C-Netz kein Problem 

Wer als Unternehmer oder Führungskraft die 
Möglichkeiten modemer Kommunikationstechnik 
voll ausschöpfen will, der kann dies auch innerhalb 
des C-Netzes tun. So ist es kein Problem, den mobi­
len Laptop oder den stationären PC bei Ausstattung 
mittels Fax-Karte und/oder Modem innerhalb des C-
Netzes zu nutzen. Kein Problem ist es, auf seinem 
mobilen Computer mit der Text-Software (z. B. Word 
für Windows) eine Mitteilung zu schreiben und per 
eingebauter Fax-Karte bundesweit an einen oder 
mehrere Besitzer von Fax-Geräten zu versenden. 
Modeme Fax-Software wie z. B. Winfax Pro 3.0 
verfügt über Treiber-Software, die mit den gängig­
sten Textverarbeitungsprogrammen koopjeriert. 

Der Faxversand wird minutengenau auf der Festplat­
te registriert und kann mittels speziellem Link-
Programm (wie z. B. im DOS 6.0 von Microsoft 
enthalten) und eines Kabels (sog. Nullmodem-Kabel) 
in den stationären Computer überspielt werden 
(Datentausch). Wer noch etwas tiefer einsteigt, der 
wird mit anderen Computern über das C-Netz 
kommunizieren und unterwegs bzw. im Büro ange­
fertigte Text-Dateien per Modem (DFÜ, also Daten-
Fern-Übertragung) in den Computer des Geschäfts­
partners überspielen (in dessen sog. Mailbox). 
Leistungsfähige Software und preiswerte Modems 
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stellen für einen Betrieb, der lebensfähig 
ist, unter Kostengesichtspunkten aus 
rationaler Sicht kein Pro-blem dar. Viel­
mehr besteht hier der Engpaß im Wis-sen 
um die Möglichkeiten und Zeit für das 
Erlernen der Handhabung. In kurzer Zeit 
wird es auf diesem Sektor ein wesentlich 
größeres Dienstleistungs-Angebot geben, 
das speziell auf die Bedürfnisse mittelstän­
discher Betriebe zugeschnitten sein wird 
(DFÜ-Seminare). 

Kosten für C-Netz-Anwender 
Die Kosten für die Nutzer des C-Netzes 
sind beileibe keine zu vernachlässigende 
Größe. Natürlich sind Betriebskosten ein 
relativer Faktor, da immer entscheidend 
ist, wie die (Qualität und (Quantität der 
Nutzung modemer Kommunikationstech­
niken ist. Im Vordergmnd hat die Frage zu 
stehen, ob mit dem Einsatz dieser Technik 
betriebliche und persönliche Engpässe gelöst werden 
können. Es hat nichts mit Egoismus zu tun, wenn 
Untemehmer oder Fühmngskräfte dabei auch die 
Lebensqualität im Auge behalten - für sich und ihre 
Familien. Die seit einem Jahr stark fallenden Preise 
für die Endgeräte werden von (Quartal zu Quartal 
kundenfreundlicher. Die monatliche Gebühr beträgt 
80,50 und die Kosten für eine Gesprächseinheit von 
10,6 Sekunden 0,2645 DM (NormaltariO bzw. 0,2645 
für 23 Sekunden (BilligtariO. 

Die D-Netze - Stand der Technik 

Im Juli 1991 wurde das D-Netz, seinerzeit noch als 
Test, in Betrieb genommen. Während bis zu diesem 
Zeitpunkt die Funktelefon-Netze dem Monopol der 
Post zugehörig waren, streiten zwei Netzbetreiber 
um die Gunst der Funktelefon-Kunden: Telekom 
(Dl-Netz, aus der Bundespost hervorgegangen) und 
Mannesmann Mobilfunk GmbH (D2-Netz). Letzterer 
Betreiber vereint unter seinem Dach eine Gmppe aus 
mehreren Hochtechnologie-Unternehmen. Die 
beiden D-Netze (Dl und D2) sind in technischer 
Hinsicht unterschiedlich, verhalten sich jedoch 
kompatibel zueinander. So kann denn jeder D-Netz-
Nutzer jeden beliebigen Telefonanschluß anmfen 
und in umgekehrter Weise angemfen werden. Die 
Bezeichnung "D-Netz" ist in zweifacher Weise 
zutreffend: Einerseits bleibt damit in chronologischer 
Sicht die richtige Bezeichnung gewahrt (zuvor auf 
dem Markt: A-Netz, bis 1977; B-Netz, wahrscheinlich 
bis 1994; C-Netz, wahrscheinlich über das Jahr 2000 
hinaus; D-Netze, ab 1991) und andererseits steht das 
"D" für die digitale IJbertragung aller Operationen. 

Die digitale Übertragung, insbesondere der Gesprä­
che (s. Grafik), eröffnet eine neue (Qualität femmünd­
licher Kommunikation. Femer wird dadurch die 
digitale Signalverarbeitung die Kapazität der zuge­
wiesenen Funkkanäle gesteigert, womit die Voraus­
setzung für eine andere Dimension der Teilnehmer­
zahl der D-Netze gegeben ist. Erstmals wird dadurch 
im Bereich der Funktelefonie eine Massenproduktion 
bei den Endgeräten möglich, was bereits zu drasti­
schen Preissenkungen führte. So sind heute Preise 

Signalverarbeitung 
in den Netzen D1/D2 und im C-Netz 

D I G I T A L fD l / D ^ J ANALOG (C-Netz) 

101001010110111010 
DigitaleSignalekennen 
nur die beiden Zustände 
''0"und"1" 
Derartige Signale sind "wertdiskref". 

merker 

AnalogeSignaleslndwert-
undzeitkontinulerlich 

Quelle: R.Schoblick 1993 

um 1.200,- für D-Netz-Funktelefone keine Besonder­
heit. Es wurden bereits Sonderangebote für deutlich 
unter tausend Mark gesichtet. 

Prinz Charles ginge es heute t)esser, wenn ... 
Die Abhörsicherheit dieser Gattung von Funk­
telefonen (im D2-Netz) ist so gut, daß der Verfas­
sungsschutz darüber nicht sonderlich glücklich ist. 
Mitglieder krimineller Organisationen können damit 
derzeit weitgehendst ungestört kommunizieren, was 
im Gmnde nicht dem Wohle der Gesellschaft dient. 
Prinz Charies wären, hätte er das deutsche D2-Netz 
nutzen können, diverse Ärgernisse erspart geblieben. 
Wamm? Nun, weil dann dem britischen Geheim­
dienst Ml-5 sein digitalisiertes Süßholzraspeln bei 
Lauschangriffen mit ziemlicher Sicherheit verborgen 
geblieben wäre ... 

Was bieten D-Netze außerdem? 
Während das C-Netz lediglich die Rufumleitung 
(Umleitung auf ein drahtgebundenes Telefon am 
Standort des Mobilgerätes) und die "Mobilbox" 
(quasi ein elektronischer Anmfbeantworter) als 
Zusatznutzen boten, können die D-Netze mit 
zusätzlichen technischen Leckerbissen aufwarten. 
Zusätzlich zu den vorgenannten FunkHonen bieten 
die D-Netze: 

Anzeige der Rufnummen Empfängt das Mobilgerät 
einen Anruf, erscheint die Rufnummer des Anmfen-
den auf dem Telefon-Display, sofem dieser auch die 
Digitaltechnik (ISDN oder D-Netz-Funktelefon) 
nutzt. Außerdem muß der Anmfer diese Möglichkeit 
der Anzeige seiner Rufnummer freigeben. Klar ist, 
daß damit die Anonymität des Anmfenden aufgeho­
ben wird, weshalb diese Funktion umstritten ist. 

Anklopfen und Parken: Vielbeschäftigte wissen um 
das Problem, daß gerade dann, wenn ein Geschäfts­
partner kurz vor dem Verlassen des Büros angemfen 
werden soll, dieser ein Dauertelefonat führt. Das 
"Anklopfen" bedeutet, daß in das gerade laufende 
Telefonat hinein ein Signal gesendet wird. Dieses 
"Anklopfen" kann der Angemfene, sofem er will, als 
Gmnd nehmen, das aktuelle Telefonat schnellstmög­
lich zu beenden. Der Angemfene kann dann das 
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neue Gespräch übernehmen. Oder aber es wird das 
Leistungsmerlcmal "Parlcen" genutzt, wobei der 
Angerufene das laufende Gespräch kurz unterbricht, 
um mit dem anklopfenden Anrufer Informationen 
auszutauschen, was in der Regel auf einen baldigen 
Rückruf hinauslaufen dürfte. 

Warteschlange: Das Dl-Netz verfügt über die Funk­
tion "Warteschlange". Ist der angerufene Anschluß 
besetzt, wird der Anrufer in eine Warteschlange 
eingereiht, worüber er eine Information erhält. 
Sobald die angerufene Nummer wieder frei ist, wird 
die aufgelaufene Warteschlange abgearbteitet. 

Automatischer Rückruf: Sofern der angerufene 
Anschluß besetzt ist, merkt sich das angerufene 
Endgerät die Nummer des Anrufers und es erfolgt 
automatischer Rückruf durch das Gerät des Angeru­
fenen, sobald die Leitung frei ist. 

Anzeige der Gesprächskosten: Kostenbewußte 
Nutzer von Funktelefonen werden diese D-Netz-
Funktion ganz besonders zu schätzen wissen, zumal 
damit die Differenzkosten Funktelefon zu Normal­
telefon minimiert werden können. 

Europa-Notrufnummer: Es ist seitens der Netz­
betreiber, die sich auch auf Europa-Ebene organisie­
ren, vorgesehen, daß eine für Europa einheitliche 
Notrufnummer in das Leistungsspektrum der D-
Netze aufgenommen wird. Im Ernstfall geht es um 
Minuten oder gar Sekunden, weshalb dieser Zusatz­
nutzen, auch aus psychologischer Sicht, nicht unter­
schätzt werden sollte. Dabei ist auch an "gefahrge­
neigte" Aktivitäten, beruflich oder privat, zu denken. 

Sperren des Mobilfunk-Gerätes: Der Nutzer des D-
Netzes kann sein Funktelefon für eingehende Anrufe 
sperren, selber jedoch ungehindert telefonieren. Aber 
auch das Sperren ausgehender Gespräche ist mög­
lich, wodurch es kommunikationsfreudigen Clan-
Mitgliedern unmöglich wird, auf Kosten des Patrons 
oder der Chefin sein Mitteilungsbedürfnis zu stillen. 

SIM statt Telekarte 
Was beim guten C-Netz die Telekarte ist, das ist bei 
den D-Netzen die SIM-Karte. "SIM" bedeutet hier im 
besten Neu-Deutsch: Subscriber Identifikation 
Module. Es handelt sich ausschließlich um Speicher­
chips; Magnetstreifen gehören im D-Netz der 
Vergangenheit an. SIM-Karten erhält man in den 
gleichen Verkaufsstellen, wo auch die Geräte erwor­
ben werden können. Nach dem Einbau sind sie sofort 
nutzbar, weil die benutzerspezifischen Daten direkt 
in der Verkaufsstelle in den Speicherchip "einge­
brannt" werden. 

Europäische Dimensionen 
Die D-Netze sind gesamteuropäisch konzipiert und 
genügen den GSM-Spezifikationen (GSM: Croupe 
Special Mobile). Eines Tages, wenn die digitalen 
Netze voll ausgebaut sein werden, wird es unerheb­
lich sein, von wo aus innerhalb der EG man anruft 
oder angerufen wird. Heute ist das Telefonieren mit 
D-Netz^Geräten bereits in acht europäischen Ländern 
möglich, jeder Netz-Teilnehmer erhält eine europa­
weit gültige Funktelefon-Nummer. Dieser Sachver­

halt verdeutlicht, daß vor allem europaweit tätige 
Geschäftsleute nicht umhin kommen werden, die 
D-Netze zu nutzen. 

Kosten für Nutzer der D-Netze 
Zwischen den beiden Netzen Dl und D2 bestehen 
relativ geringe Unterschiede. Die Netzbetreiber Tele­
kom und Mannesmann, die zugleich auch Anbieter 
von Mehrwertdiensten (also sog. Service Provider) 
sind, arbeiten mit etwas unterschiedlichen Marke­
tingstrategien und versuchen naturgemäß, ihre Ge­
bührenstruktur (Anschlußkosten, Grundgebühr, 
Zeittakte, Normaltarif, Billigtarif, Mehrwert-Dien­
ste)/ Kostenstruktur den Kunden als vorteilhafter zu 
verkaufen. Da es außer diesen beiden Großanbietern 
noch 13 weitere Service-Provider gibt, ist der Markt 
ohne ein spezielles mehrtägiges Studium für den 
Normalverbraucher kaum noch überschaubar. Folge­
richtig gibt es in diesem heiß umkämpften Zukunfts­
markt einen beinharten Wettbewerb. Schlitzohrige 
Angebote und schwer erfüllbare Werbeversprechen 
sind nur durch gründliche Information und Praxis­
tests aufzudecken. Diese Produktdifferenzierungen 
muten manchmal etwas verkrampft an, da natürlich 
keiner der beiden großen Netz-Betreiber (Telekom 
und Mannesmann) auch nur eine Mark verschenken 
möchten. Während Telekom die Anschlußgebühren 
etwas moderater gestaltet, operiert Mannesmann mit 
etwas geringeren Gebühren je Einheit. 
Anwender sollten jedoch auch auf Schlitzohrigkeiten 
im Tarifbereich achten, da beispielsweise Gebühren-
Intervalle von 60 Sekunden nicht gerade selten dazu 
führen, daß 30,40 oder gar 50 Sekunden einfach ver­
schenkt werden. Wer die Zeit beim Telefonieren im 
Auge behält, kann derartige Gebührentricks unter­
laufen und so je Monat manchen 10-DM-Schein für 
andere Zwecke ausgeben. 

Zusatznutzen von den Service-Providern 
Die D-Netz-Betreiber Telekom und Mannesmann 
können die Vielfalt technischer Nutzungsmöglichkei­
ten der leistungsstarken digitalen Netze unmöglich 
alleine ausschöpfen. Aus diesem Grunde, aber auch 
um die Milliarden-Investitionssummen für die 
Errichtung der D-Netze durch Lizenznehmer zu 
verdünnen, haben sie Anbieter spezieller Dienste 
("Service-Provider" genannt) mit in das D-Netz-
Gesamtgeschäft aufgenommen. Aufgrund der 
Nutzenorientierung, die auch in der sozialen Markt­
wirtschaft vorherrscht, neigen sich potentielle 
Kunden dem Netzbetreiber bzw. Service-Provider 
zu, der den besten Gesamtnutzen zu bieten vermag. 
Mehr denn je ist also Kundenorientierung und Kun­
dennähe gefragt - für die alte Post ein absolut unbe­
kanntes Terrain, zumal Kunden eher als anarchische 
Störenfriede betrachtet wurden. 
Die derzeit insgesamt 15 Service-Provider (mit 
Mannesmann und Telekom) sind Dienstleistungs­
gesellschaften, die mit den Netzbetreibem Verträge 
abschließen und am Markt wie eigenständige 
Anbieter auftreten, die für ihre speziellen Leistungen 
Rechnungen ausstellen. Jeder D-Netz-Anwender 
schließt automatisch mit einem ihm zugeordneten 
Service-Provider einen Vertrag ab, wodurch der 
Zugang zu diversen Dienstleistungen eröffnet wird. 
Auch die sog. SIM-Karte, die der Schlüssel zum D-
Netz ist, wird beim Service-Provider erworben. 
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Chekker - der regionale Bündelfunk 

Für vornehmlich regional arbeitende Untemehmen 
dürfte ein spezielles Angebot der Proficom Kommu­
nikationsdienstes GmbH, das Bündelfunksystem mit 
der Bezeichnung "Chekker", von Interesse sein. Die­
ses System ist als Nachfolger des bislang in derarti­
gen Betrieben häufig anzutreffenden Betriebsfunks 
zu betrachten. Chekker gestattet eine verbesserte 
Nutzung der Funkkanal-Kapazitäten und ist, im 
Vergleich zum Betriebsfunk, wesentlich besser gegen 
Abhören geschützt. Der (bei allerdings regionaler 
Beschränkung) kostengünstige Bündelfunk wird 
derzeit (im Netz der Telekom) in 14 Bereichen 
angeboten, vornehmlich in Ballungszentren (Stand 
Mitte 1993). Chekker dürfte für viele vornehmlich 
regional arbeitende Betriebe aus mehreren Gründen 
das am ehesten geeignete Funktelefon-Netz sein. Die 
Telekom rechnet in 10 Jahren mit einer Million 
Bündelfunkern. Durch das Zusammenfassen (also 
Bündelung) aller Funkfrequenzen in einer Region 
steigt die Verfügbarkeit freier Funkkanäle enorm an. 
Die im Vergleich zum alten Betriebsfunk verbesserte 
Technik macht endlich Schluß mit dem ärgerlichen 
Abhören des Betriebsfunks. Der Aktionsradius ist 
immer auf die Wirtschaftsregion zugeschnitten und 
übersteigt erheblich die Reichweite des Betriebs­
funks. Nur das Wechselsprechen erinnert noch an 
den Betriebsfunk. 

Kosten für Chekker 
Gerade für Betriebe, die scharf kalkulieren wollen 
oder müssen, ist Chekker der Zugang zur modernen 
Funkkommunikation. Da Bündelfunk keinen Zeittakt 
kennt, fällt (neben den Kosten für die mobilen 
Endgeräte, deren Wartung und Akku-Energieversor­
gung) derzeit nur die Gmndgebühr von 50,- DM an. 
Bei manchen Netzbetreitern entfällt sogar die 
Begrenzung der Gesprächszeit. Wer Zusatzleistun­
gen in Anspmch nehmen will (Rufen in das draht­
gebundene Telefonnetz, Prioritäts-Privileg), zahlt 
natürlich mehr. Auch wenn zu erwarten ist, daß die 
Geldnot der Netzbetreiber mittelfristig zu höheren 
Gebühren führen wird, dürfte Chekker im Sektor 
Regionalwirtschaft auch zukünftig starken Zuspmcli 
finden. 

Ja oder nein - Entscheidungshilfen 

Es liegt wohl am jeweils höheren Nutzen, daß alles 
das, was Unternehmen und Personen auf geräte­
technischem Wege effizienter macht, immer etwas 
teurer ist. Aber gibt es für den Betrieb, der mit einiger 
Zielklarheit im Markt operiert, wirklich echte Alter­
nativen zur Nutzung moderner Kommunikations­
techniken? Wohl kaum. Beißt man also wirklich in 
einen sauren Apfel, wenn man die höheren 
Kommunikationskosten in Kauf nimmt? Ist es nicht 
vielmehr so, daß man dasselbe Glas als halb leer oder 
als halb voll bezeichnen kann? So ist es auch hier. Im 
Gmnde genommen läuft es für viele Betriebe eben 
nicht darauf hinaus, ob die zahlreichen Möglichkei­
ten des Funktelefons genutzt werden, sondern 
welches Funktelefon-System (C-Netz, Dl/D2-Netz, 
oder Chekker-Bündelfunk) das richtige ist. 

Während die D-Netze mit brillanter Übertragungs­
qualität und verbessertem Datenschutz (Mißbrauchs-
und Abhörsicherheit) und später EG-weiter Nutzung 
brillieren, kann das C-Netz innerhalb der Bundesre­
publik flächendeckend, auch in den neuen Bundes­
ländern, eingesetzt werden. Wer jedoch nur regional, 
vornehmlich in Ballungsgebieten, seinen Markt fin­
det, für den wird, vornehmlich unter tetriebswirt-
schaftlichen Gesichtspunkten, das Bündelfunk­
system Chekker mit der testen Funkkanal-Verfüg­
barkeit in Betracht ziehen. Damit ist - neben den 
Anschaffungs- und Betriebskosten - eigentlich 
schon der wichtigste Faktor für die Entscheidung ge­
nannt - flächendeckende Nutzung, regionale Nut­
zung, europaweite Nutzung. Dabei muß dann wie­
demm in das regionale Detail gestiegen werden, ob 
nämlich am Standort des Betriebes (und innerhalb 
welchen Aktionsradius) zum Zeitpunkt der Anschaf­
fung das Funknetz wirklich funktionstüchtig ist 
(eigener Praxistest sinnvoll). Auch dort, wo die D-
Netze angeblich flächendeckend arbeiten (im Bereich 
der Autobahnen), ergaben neueste Praxistests, daß 
die Verbindungs-Ausfallquoten bei 20 bis 25 Prozent 
liegen. Auf verlcKkende Ausbauversprechen seitens 
der Netzbetreiber, die zudem juristisch nicht bin­
dend sind, sollte man sich in Zeiten knapper wer­
dender Finanzen besser nicht verlassen. Es muß 
absolut sichergestellt sein, daß das anzuschaffende 
System voll und ganz in der beabsichtigten Weise 
genutzt werden kann. Nur dann macht das Arbeiten 
damit Spaß und ist der Rationalisiemngseffekt und 
die positive Image-Ausstrahlung für den Betrieb 
maximal. Nach gegenwärtigem Wissensstand wird 
das C-Netz bis weit über das Jahr 2000 hinaus in 
Betrieb sein (auch hier ist an die knapper werdenden 
Finanzen zu denken, da neue Funknetze zum Teil 
gewaltige Investitionen vemrsachen). Ein weiterer 
Aspekt ist, daß es viele Umsteiger von den C-Netzen 
auf die D-Netze gehen wird, wodurch der Ge­
brauchtgeräte-Markt für C-Netz-Endgeräte für Ein­
steiger immer günstiger wird. 

Das Funktelefon - auch eine Streßbremse? 

So kann es auch für erfolgreiche Unternehmer und 
Fühmngskräfte, die immer unter Zeitmangel leiden 
und daher auch auf Kurzreisen in der gesamten 
Bundesrepublik (auch zum verdienten privaten 
Vergnügen bzw. bei Ausübung von Outdoor-
Hobbies) immer erreichbar sein wollen, sehr sinnvoll 
sein, das flächendeckende C-Netz in Anspmch zu 
nehmen. 

Unbedingt zu erwähnen sind aber besonders die auf­
gezwungenen "Arbeitspausen", sei es der Stau in der 
City, auf der Autobahn oder bei Terminen, bei denen 
der Partner aus den vorgenannten Gründen nicht 
pünktlich sein konnte. Daß in diesen Situationen ein 
Funktelefon unter dem Gesichtspunkt einen "thera­
peutischen Nutzen" im Hinblick auf Berufsstreß er­
füllt, dürfte insbesondere bei hochmotivierten, 
arbeits- und schaffensfreudigen Unternehmern und 
Fühmngskräften auf der Hand liegen. • 

Zucirdnung C M - T t i e m c n - T a b I c a u 

21 31 A R G 
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C O M M E R C E A N D I N D U S T R Y 

Cl - Eine revolutionäre 
neue Softwaregeneration 
Bislang blieb der Wunsch des Anwenders nach 
einer 100%igen Softwarelösung weitgehend 
unerfüllt. Mit bisheriger Standardsoftware 
wurde vielfach nur ein Kompromiß getroffen. 
Cl schafft hier Abhilfe. 
Das Baukastenprinzip von Cl erlaubt es Ihnen, 
nur die für Sie notwendigen Funktionen und 
Daten für Ihre optimale Softwarelösung zu 
implementieren. 

Neuartiges Customizing senkt 
Kostenstrukturen 
Cl ist eine zukunftsorientierte Lean Software. 
Alle Datenstrukturen und Abläufe sind frei 
definierbar Anpassungen können direkt am 
Bildschirm ohne Programmierkenntnisse 
erfolgen. Modifikationen entsprechend ver­
änderter Gegebenheiten sind während der 
gesamten Zeit des Praxiseinsatzes möglich. 

Cl - Neue Perspektiven für Handel, 
Industrie und Dienstleistungen 
Im Gegensatz zu herkömmlichen Software­
lösungen kann Cl sowohl einfache Unter­
nehmensstrukturen eines mittelständischen 
Unternehmens mit einem oder mehreren Stand­
orten als auch miteinander vernetzte Strukturen 
von internationalen Konzernunternehmen oder 
Handelsorganisationen abbilden. Sie erhalten 
die notwendige Transparenz und erzielen 
somit die Optimierung Ihrer Informationsflüsse. 

Cl beinhaltet die 
Grundkomponenten 
• Logistik 

• Rechnungswesen 

• Personalwesen 

Mit Cl von AT&T ISTEL sind Sie dem 
Wettbewerb immer eine Nasenlänge voraus. 

A T b T ISTEL 

I N F O P L A N - C A B 

INFOPLAN Informationstechnik GmbH 
Leibnizpark, 51503 Rösrath, Tel. 02205/805-0 

Niederlassung Essen 
Am Luftschacht 21 , 45307 Essen, Tel. 0201/59214-0 

Geschäftsstellen: 
Hamburg, Jena, Leipzig, München, Schwerin, 

Stuttgart, Linz, Wien 
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DER CONTROLLER: 
NAVIGATION MIT 
INSTRUMENTEN­
EINSATZ UND/ODER 
INTUITIVEM 
UNTERNEHMERBLUT? 

von Dr. Dietram Schneider und Michael Bäumler 

Dr. Dietram Schneider (links) ist Professor für Betriebswirtschaft 
an der Fachhochschule Kempten; 
Dipl.-Kfm. h^ichael Bäumler (rechts) ist Vertnebscontrollerbei 
der Aikor GmbH Kunststoffe. München 

Sowohl in der Praxis als auch in der Theorie wird häufig die These vertreten, die Venvendung von 
betriebswirtschaftlichen Instrumenten würde zu einer Einebnung der unternehmerischen Intuition führen. 
Die Verfasser wehren sich gegen diese konfliktträchtige Sichtweise. Eine einfache und theoretisch wie 
praktisch gestützte Argumentation verdeutlicht vielmehr, daß die Navigation des Unternehmens beider 
Faktoren bedarf. Sie wird zeigen, daß zwischen instrumentenvenNondung einerseits und unternehmeri­
scher Intuition andererseits eine enge und sich gegenseitig befruchtende Beziehung besteht, die der 
Controller in seiner Arbeit nutzen muß. 

1 . Controlling und Controlling-Konzeptionen 

Das Controlling gehört zu den wichtigsten Aufgaben 
des Unternehmens. Die Funktionen des Controlling 
erstrecken sich u. a. auf die Übernahme bzw. Unter­
stützung von Planung, Steuerung und Kontrolle 
(ControUing als Funktion). Diese Aufgaben werden im 
Untemehmen sowohl durch hierarchisch als auch 
durch funktional unterschiedlich angesiedelte Con­
troller wahrgenommen (Controlling als Institution). 

Die Controller bedienen sich verschiedener Instm­
mente und Verfahren. Hierzu zählt insbesondere ein 
vielfältiges Planungs- und Kontrollsystem mit 
integrierter Planungs- und Kontrollrechnung. 
Idealerweise ist es mit dem Rechnungs- und Finanz­
wesen als Dokumentationssystem verbunden. 

Neben dieser allgemein akzeptierten Beschreibung 
des Controlling lassen sich in Anlehnung an Reich­
mann, Horväth und Küpper drei theoretische Con­
trolling-Konzepte unterscheiden (vgl. Abb. 1): 

- Folgt man Reichmann, dann ist Controlling als ziel­
bezogene Erfüllung von Führungsaufgaben aufzu­
fassen. Es dient der Informationsbeschaffung und 
-Verarbeitungfürdie Planung, Koordination und 
Kontrolle. 

- Horväth sieht im Controlling ein Subsystem der 
Unternehmensßhrung. Es l(oordiniert Planung und 
Kontrolle sowie Informationsversorgung und unter­
stützt auf diese Weise die Anpassung und Koordination 
des Gesamtsystems. 

- Küpper betont die zentrale Zwecksetzung des 
Controlling im Zuge der Koordination des Führungs­
systems. Controlling übernimmt hier Anpassungs-, 
Innovations- und Servicefunktionen und dient der 
Zielausrichtung des Unternehmens. 

Allen drei Konzeptionen ist der instmmentelle 
Referenzrahmen des Controlling gemeinsam. Es wird 
u. a. auf folgende Instmmente verwiesen: Finanz-, 
Erfolgsplan; Planbilanz; Kennzahlen; Standard-, 
Abweichungs-, Bedarfsberichte; Planungs- und 
Kontrollsysteme; Kosten- und Leistungsrechnung; 
Investitionsrechnung; funktionale, operative und 
strategische Berichtssysteme usw. 

Vor diesem Hintergmnd ist das Controlling als 
umfassendes Informationssystem zu interpretieren 
(Controlling als Informationsinstrumenl). Im Zentmm 
steht die Aufgabe, dem Management ein entspre­
chendes qualitatives und quantitatives Niveau an 
Informationen zu bieten. Erst auf einer solchen 
Informationsbasis ist die erfolgreiche Fühmng des 
Untemehmens sicherzustellen. 
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R d c h i 

"mfmiufltiOQSonentieit'* 

* zielbezogcne und 
systcmgestützte 
Infbnnationsbeschaf-
tun^ -Verarbeitung 

Horvith 

* "pUmungs- und 
kontroUorientiert" 

* systembildende und 
-koppelnde Kootdi-
rmtion von Hanung 
und Kontrolle mit 
Informationsver­
sorgung 

Küpper 

Controlling als ein instrumentcll gestütztes Informationssystem 

Abbildung 1: Controlling-Konzeptionen 

2. Unternehmertum und Unternehmer-
Konzeptionen 

Die Bedeutung des unternehmerischen Elements 
wird in keiner der drei Konzeptionen explizit 
thematisiert. Zwar wäre es auch nicht sinnvoll, das 
unternehmerische Element zum Zentrum des 
Controlling hochzustilisieren. Allerdings muß 
instesondere in kleineren und mittelständischen 
Unternehmen der Mangel an Controlling-Instrumen­
ten und -Konzepten nicht selten durch die unterneh­
merische Intuitionskraft der Verantwortlichen 
kompensiert werden. Wie so oft, so gilt auch hier, 
"das Im-Blut-Haben ist Ersatz für die Instrumente". 
Außerdem gehört auch in Großunternehmen zur 
Controllerarbeit vor allem auch die Vorsorgetherapie, 
was vom Controller das rechtzeitige Erkennen und 
unternehmerische Interpretieren "sanfter Signale" 
verlangt (Deyhle). 

Konzentriert man sich daher auf die konzeptionell 
fundierten Ansätze zum Unternehmertum, so wird 
man bereits in den Werken der Klassiker der Wirt­
schaftstheorie fündig (vgl. Abb. 2): 

- Die "alte" englische Konzeption in der Gefolgschaft 
um Adam Smith sah im 
Unternehmer insbeson­
dere den Inhaber von 
Kapital bzw. Ressourcen 
(kapitalistische Unter-

Jüngere Darstellungen 
nehmen vor allem An­
leihen bei der sogenann­
ten Austrianischen 
Schule der Wirtschafts­
theorie. Vor allem der Re­
kurs auf Schumpeter und 
dessen umtriebigen und 
"gleichgewichts­
zerstörenden Unterneh­
mer" ist gegenwärtig 
sehr populär. Weniger 
bekannt - aber auch der 
Austrianischen National­
ökonomiezugehörig - ist 
die Auffassung von 
Kirzner. Sie knüpft ins­
besondere an die Er­
kenntnis- und subjektive 
Wahrnehmungsfähigkeit 

("perception") sowie die unternehmerische Intuitions­
und Koordinationskraft an. 

' "koordinationsoricnticrt' 

* Koordination und Ziel­
ausrichtung des Füh-
rungpsystems sowie 
Anpassungs-/ Innova-
tions-/ Servicefunktion 

Mit Einschränkungen bei der Auffassung von Smith 
ist letztlich allen Unternehmer-Konzeptionen ge­
meinsam, daß sie vor allem die subjektive Intuitions­
und Visionskraft, die Wahrnehmungs-, Erkenntnis- und 
Handlungsfähigkeit des Unternehmertums betonen. 

Diese Eigenschaften sind besonders in einer hoch 
variablen und wenig strukturierten Umwelt notwen­
dig. Eine solche Welt bildet das Lebenselixier des 
Untemehmers (Schneider). 

Findigem Unternehmertum wird dabei gegenüter 
"anderen Wirtschaftssubjekten" (sie werden als 
"Ökonomisierer" oder "Bürokraten" bezeichnet) vor 
allem auch ein Informationsvorteil im Hinblick auf 
die Erkennung ökonomischer Opportunitäten bzw. 
Gewinngelegenheiten bescheinigt. Allerdings handelt 
es sich dabei weniger um einen objektiv vorhande­
nen Informationsvorteil. Vielmehr geht es "nur" um 
den Glauben, Wissens- bzw. Informationsvorsprünge 
über untemehmerische Gewinngelegenheiten zu 
haben. Daher können unternehmerische Intuitionen 
insbesondere in variablen und unsicheren Umwelt­
situationen trügen und falsche Entscheidungen die 

nehmerkonzeption). 

Die ftanzösische Auf­
fassung orientierte sich 
vor allem an den Arbei­
ten von Jean Babtiste 
Say. Er sah im Unter­
nehmer V. a. den 
handlungskräftigen 
Koordinator von wirt­
schaftlichen Ressourcen 
(z. B. beim Bau von 
Brücken und Kathedra­
len). 

Smhh 

* "Icapitaiistisch' 

* Untemehmer ist v.a. 
Inhaber voo Kapital 

Say 

koordinierend" 

* Untemehmer als 
handlungsstatker 
Koordinator 
wirtschafdicher 
Ressourcen 

Auatiianer 

* "intuitiv und handlungs-
stark" 

* Untemehmer als gjleich-
gewichtszerstörendes 
Subjekt mit hoher 
Erkenntnis-, Wahr­
nehmungs- und Hand-
lungsfähi^ceit 

Untemehmer als intuitionsstarke 'Wirtschaftssubjekte 

Abbildung 2: Unternehmer-Konzeptionen 
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Folge sein; oder sehr plastisch aus­
gedrückt, "man kann auch ver­
seuchtes Blut in den Adern haben". 

3. Controlling-Instrumente und 
Unternehmertum - "begrenzte 
Substitutionsfähigkeit" 

Das Zwischenfazit an dieser Stelle 
kann nur lauten: Die Führung des 
Untemehmens braucht ControUing-
Instmmente und intuitives Unter­
nehmertum gleichermaßen 
(Schneider/Bäumler). 

Unterstellt man vor diesem Hinter­
gmnd, daß für die erfolgreiche 
Fühmng eines Untemehmens ein 
bestimmtes Informationsniveau 
notwendig ist, dann besteht 
zwischen beiden Faktoren eine 
beschränkte Substitutionsfähigkeit 
(vgl. Abb. 3). 

Substitutionsfähigkeit bedeutet, 
daß ein bestimmtes Informa­
tionsniveau (I(,) durch mehr 
unternehmerische Intuitionskraft 
(r„) und weniger Instmmenteneinsatz (r^,) oder 
durch weniger Intuitionskraft (r̂ )̂ und mehr 
Instmmenteneinsatz (r̂ )̂ erreicht werden kann. 

Beschränkt ist die Substitutionsfähigkeit, weil für 
die erfolgreiche Fühmng beide Faktoren - wenn 
auch nur auf Sparflamme - vorhanden sem 
müssen. 

Diese Beziehung ist weit weniger trivial als man 
vielleicht annehmen könnte. Außerdem trägt sie zu 

losbumcotcD-

eJQsatz 

^2 

(^12/^22 

( r i l / r 2 l ) 

Ij = InformatJonsoiveau, Ig Untemdime(is(^ 
iDtuhkm 

InstnimecteD-
dnsatz 

Abbildung 4: Unterschiedlicher Instrumentenmix und Entwicklungspfad 

Abbildung 3: Beschränkte Substitution 

einer Veranschaulichung gegenwärtiger Tendenzen 
in der sf)eziellen Controlling- und der allgemeinen 
Untemehmenspraxis bei: 
Im Hinblick auf den Einsatzmix beider Faktoren 
arbeiten zum Beispiel Großunternehmen mit einer 
anderen Mischung als kleine und mittelständische 
Unternehmen (vgl. Abb. 4). Außerdem deuten sich 
derzeit bei beiden Unternehmensgrößenklassen 
Veränderungen der Mischungsverhältnisse der Einsatz­
faktoren an (vgl. Pfeile in Abb. 4): 

• Großunternehmen verfolgen der­
zeit die Kultivierung der unterneh­
merischen Intuition - vor allem 
auch im Controlling. Außerdem 
wollen sie ihre Mitarbeiter - vor 
allem auch im Zuge des Lean 
Managements - zu Untemeh-
mem im Untemehmen machen 
("Intrapreneuring"). Die gmnd-
legende Hyptothese dabei ist, daß 
die untemehmerische Intuition 
eine elementare Voraussetzung 
für das erfolgreiche Agieren in 
einer immer variableren und 
immer weniger stmkturierten 
Welt darstellt. 

• Demgegenüber werden in Klein-
und Mittelstandsuntemehmen die 
Defizite im instmmentellen und 
qualifikatorischen Bereich be­
klagt. Daher treiben kleinere und 
mittelständische Unternehmen 
seit geraumer Zeit die Kultivie­
rung der instrumentellen Ebene 
voran und arbeiten an der kon-
zeptionell-qualifikatorischen 
Stärkung des Managements -
vor allem auch im Controlling. 

Klein-/ 
Mittelstaads-
unteraehmen 

Untetnehmerisdie 
lotuitioD 

241 



Controller magazin 4 / 9 4 

Ähnliche Entwicklungen lassen sich anhand unseres 
Modells auch für die Unternehmen in den Neuen 
Bundesländern erklären und nachzeichnen. Aufgrund 
des enormen Instrumentendefizits, das vor allem 
auch auf dem Gebiet des Controlling zu verzeichnen 
war (und wohl auch noch ist), kam (kommt) dem 
unternehmerischen Element eine enorme kompensa­
torische Bedeutung zu, um ein ausreichendes Infor­
mationsniveau für die Führung der Unternehmen 
sicherzustellen. 

4. Controlling-Instrumente und Unternehmertum -
"Konkurrenz oder Ergänzung?" 

Nicht nur angesichts dieser Tendenzen stellt sich die 
Frage, ob beide Faktoren in einer konkurrierenden 
oder in einer sich ergänzenden Beziehung zueinan­
der stehen. 

Vielfach wird hierzu geäußert, daß der Stärkung des 
unternehmerischen Elements in Großunternehmen 
zuerst ein Verzicht auf bestehende (oft "starre") In­
strumente vorausgehen müsse. Erst dann könnte 
dem intuitiven Unternehmertum ein nahrhafter 
Spielraum geboten werden. Auf der anderen Seite 
hört man vor allem in kleineren Unternehmen Argu­
mente, wonach ein vermehrter Einsatz von Instru­
menten und Konzepten zum Zuschütten der unter­
nehmerischen Intuition führen würde. Slogans wie 
"bürokratischer Instrumentenfetischismus vergiftet 
Untemehmerblut" sind in der Praxis nicht selten. 

Zu einer Vernachlässigung der instrumenteilen 
Ebene darf und wird die Kultivierung des Unterneh­
mertums in Großuntemehmen nicht führen - und 
Instmmentenverwendung bedeutet nicht zwangsläu­
fig Zunahme sklerotischer Bürokratie. Außerdem ist 
zu erwarten, daß sich auch das Controlling-Instm-
mentarium in Großunternehmen verändern wird 
(vgl. hierzu auch Abb. 5). Diese Entwicklungen sind 
schon heute absehbar. 

An dieser Stelle ist beispielsweise an die Verände­
rung bzw. Ergänzung des "rechnungswesenorientierten 
Controlling" zu denken. Es ist in der Praxis meist 
prozedural ausgerichtet und wirkt allein dadurch oft 
sehr bürokratischiz. B. zeitlich stmkturierte Planungs-, 
Budgetiemngs- und Kontroll­
rhythmen, turnusgemäße Monats-, 
Vierteljahres- und Jahresberichte). 
Dazu trägt auch bei, daß es sich oft 
nur für strukturierte und vorher­
bestimmbare Controlling-Aufgaben 
eignet und die Variabilität dieser 
Systeme eher niedrig ist. 

Auch die Praxis hat erkannt, daß das 
prozedurale Controlling nur hoch 
strukturierte und wenig veränder­
liche Informationskategorien trans­
portieren kann, die das standardisier­
te Controlling-Raster in seinen 
Spalten und Zeilen - vielleicht seit 
Jahren - vorsieht. 

Daher wird es heute immer mehr 

durch ein "modernes Controlling-Instrumentarium" 
ergänzt, das ad-hoc-Auswertungen sowie einmalige und 
fallspezifische Analysen zuläßt. Insbesondere ange­
sichts zunehmender Dynamik auf den Märkten, 
schnellerer Verändemngen der Wertschöpfungs-
stmkturen (in und zwischen Unternehmen), steigen­
der Produktvielfalt, flexiblen Produktionssystemen 
und dem Zwang zu vermehrten Innovationen wird 
dies immer wichtiger. Auch das technische Instm­
mentarium für solche einmaligen und spezifisch auf 
testimmte Fragestellungen zugeschnittenen Analy­
sen setzt sich immer mehr durch (z. B. relationale 
Kosten- und Erlösdatenbanken, wissensbasierte 
Systeme). Die Verdienste, dafür die theoretischen 
Gmndlagenarteiten geleistet zu haben, sind insbe­
sondere Riebel und dessen Unterscheidung in Grund-
und Auswertungsrechnung zuzurechnen. 

Das Controlling verändert sich demnach in eine Rich­
tung, die es auch erlaubt, für gering stmkturierte und 
hoch variable Aufgah>enstellungen Informationen 
bereitzustellen (vgl. Abb. 5). Damit wird controUing-
seitig immer mehr eine Rationalisierung in einem 
Feld vorgenommen, das vormals allein der untemeh­
merischen Intuition vorbehalten schien. 

Diese Entwicklung läuft allerdings nicht auf eine Ver­
drängung, sondern vielmehr auf eine Ergänzung der 
unternehmerischen Intuition hinaus. Denn der unter­
nehmerischen Intuition und subjektiven Wahrneh­
mungsfähigkeit kann hierdurch sehr viel leichter 
nachgegangen und "auf die Sprünge geholfen" 
werden: 

• Auf der einen Seite ist zwar nicht zu unterschät­
zen, daß das Gespür und die Wahrnehmungs­
fähigkeit des Untemehmers durch den verstärkten 
Einsatz "moderner Controlling-Instmmente" 
schneller gefiltert und rascher einer rationalen 
Kritik ausgesetzt werden. Hierdurch mögen sich 
bei den Betroffenen auch Sinn- und Statuskrisen 
ergeben. Wenn teispielsweise im Vertriebscon­
trolling eine genaue Analyse dazu führt, daß die 
zahlreich hervorgebrachten und subjektiv emp­
fundenen Produktideen des Firmeninhabers zum 
wiederholten Male aus Kostengründen wirtschaft­
lich nicht tragfähig sind, dann stellen sich zwangs­
läufig Fmstrationen beim unermüdlichsten Ideen­
geber ein. 

j gering 

Vi 

hoch 

Q U 
heute/ 

morgen 

. 

j gering 

Vi 

hoch 

Q i , / i 
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• 
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Abbildung 5: Einsatzfelder und Entwicklungsrichtung von Controlling 
Instrumenten 
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• Auf der anderen Seite muß sich aber im Endeffekt 
jeder verantwortlich Handelnde im Untemehmen 
- und sei er noch so visions- und wahmehmungs-
stark - darüber klar sein, daß Kritik der Motor 
des objektiven Erkenntnisfortschritts ist (Popper). 
Allein aus wirtschaftlichen Gründen muß er daher 
daran interessiert sein, daß seine subjektiv wahr­
genommenen unternehmerischen Ideen und 
Visionen einer instmmentell unterstützten Analy­
se zugänglich gemacht und von unerfüllbaren 
Wünschen und übertriebenen Hoffnungen "ge­
säubert" werden. Dies ist vor allem deshalb wich­
tig, weil das Individuum seinen eigenen Visionen 
und Ideen meist wenig kritisch gegenübersteht. 

Daher ist der Einsatz von Instmmenten nicht als 
"Bremsklotz", sondern als "Geburtshelfer" und Recht­
fertigungsinstitution wirtschaftlich tragfähiger unter­
nehmerischer Intuitionen zu betrachten. Hat die 
unternehmerische Intuition dem Filter der analyti­
schen Instmmente erfolgreich standgehalten, geht sie 
gefestigt aus ihm hervor. Dies stärkt nicht nur die 
unternehmerische Erkenntnisfähigkeit, sondern auch 
die Handlungsfähigkeit in variablen und unstmk-
turierten Situationen. Außerdem wird der Wachs­
tumsfaktor Managementkapazität weniger mit 
aussichtslosen Aktivitäten belastet und unnötiger 
Ressourceneinsatz vermieden. 

Der Einsatz objektivierender Instrumente steht daher im 
Interesse "guter" Intuitionen und deren Hervorbringer. 
Angst vor ihrem Einsatz müssen nur Hervorbringer 
"schlechter" Intuitionen haben, weil sie befürchten 
müssen, schneller selektiert zu werden (Schneider). 

Daher wird auch die derzeitige Kultiviemng der 
Controlling-Instrumente v. a. bei kleineren und 
mittelständischen Unternehmen nicht zu Lasten der 
unternehmerischen Intuition gehen. Vielmehr ist 
auch bei ihnen eine ergänzende Beziehung absehbar. 

5. Vorteile für kleinere und mittelständische 
Untemehmen 

Außerdem scheinen die in Abbildung 4 aufgezeigten 
Wege für Klein- und Mittelstandsuntemehmen 
weniger steinig als für Großunternehmen. 

So wird die Aneignung und Implementiemng von 
"modernen" Controlling-Instmmenten aufgmnd des 
breiten Zugriffs auf entsprechende Informationen 
(z. B. auf Literatur, Beratung usw.) und der immer 
günstigeren technologischen Voraussetzungen (z. B. 
Preisverfälle bei leistungsfähiger Hard- und Soft­
ware) für kleinere und mittlere Untemehmen unter 
immer einfacheren Bedingungen möglich. 

Schließlich ist zu berücksichtigen, daß z. B. moderne 
datenbankgestützte Controlling-Systeme Aufgaben 
aus dem (Quadranten I gleichermaßen wie Aufgat)en 
aus dem Quadranten II befriedigen können. Kleinere 
und mittelständische, neugegründete oder vor einem 
Neuanfang stehende Unternehmen haben daher die 
Chance, unabhängig von traditionellen Fesseln und 
emotional belastenden Erinnemngen an prozedurale 
Verfahren sehr schnell zu einer Technologie zu 
greifen, die beiden Kategorien gerecht werden kann. 

In bürokratischen Großuntemehmen können sich 
dagegen prozedurale Systeme derart verfestigt 
haben, daß die Einfühmng modernerer Instmmente 
torpediert, argwöhnisch beäugt und /oder ver­
schleppt wird. Hinzu kommt, daß die von Klein-
und Mittelstandsuntemehmen vorangetriebene 
Aneignung instmmenteller Kompetenz i. d. R. 
weniger zeitintensiv ist als die Entwicklung der 
Mitarbeiter von Großuntemehmen in Richtung 
Untemehmer. Denn das Letztgenannte erfordert 
neben einer mentalen Neuausrichtung vor allem 
auch einen Umorientiemngsprozeß, dessen Erfolg 
weniger an das "Erlernen", sondem vielmehr an das 
"bewußte Erfahren" geknüpft ist. 

6. Fazit 

Untemehmerische Visionen, Intuitionen, Produkt­
ideen und Wahrnehmungen für Risiken und Chan­
cen usw. stellen nichts anderes als subjektiv gefärbte 
und "unsichere" Informationen dar. Sie müssen von 
Unwahrheiten, Fehlern, Mythen und haltlosen 
Spekulationen gereinigt und "verobjektiviert" sowie 
nachvollziehbar und kommunizierbar gemacht 
werden. 

Erfolgreiche pragmatische Wirkung können sie im 
Wirtschaftsleben erst erzielen, wenn sie semantisch 
verstanden und sich als ökonomisch tragfähig 
erwiesen haben. Hier hilft die genaue Analyse, die 
zwangsläufig auf den Einsatz von Instmmenten 
aufbauen muß. Daher gilt: 

Es lebe der Control ler im S i n n e eines instru­
mentei l versierten intuitiven U n t e r n e h m e r s ! 
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T R E N D S I M C O N T R O L L I N G -
B E F R A G U N G D E R T E I L N E H M E R 
B E I M C O N G R E S S D E R C O N T R O L L E R 
Während des vom 6. bis 7. Juni '94 in München stattfindenden "19. Congress der Controller" führte die 
ICON Forschung und Consulting für Marketingentscheidungen GmbH eine Umfrage zur Einschätzung des 
Controller-Dienstes und seiner Zukunftsperspektiven durch. Von den rund 550 angemeldeten Teilnehmern 
nahmen 333 aktiv an dieser Befragung teil. 

83 % der Befragten sind der Meinung, daß der Controller-Dienst innerhalb der Untemehmen seit Beginn 
der 90er Jahre an Bedeutung gewonnen hat. Dabei schätzt ein großer Teil der Controller die Einfluß-
chancen auf den Entscheidungsprozeß des Managements im Untemehmen günstig ein. Im aufTalligen 
Kontrast zu dieser positiven Selbsteinschätzung wird der Informationsfluß von den Fachabteilungen zu den 
Controllem meist negativer eingeschätzt. Hier schätzen nur 32 % der Befragten die Situation als besonders 
gut ein. 

Diese Ergebnisse sind allerdings abhängig von der Hierarchieebene, in der der Controller-Dienst organi­
siert ist. J e höher er in der Untemehmenshierarchie angesiedelt ist, desto günstiger wird die eigene Ein-
flußmöglichkeit gesehen. Ähnliches gilt für die Bewertung des Informationsflusses von den Fachabteilun­
gen zu den Controllem selbst. Je wichtiger der Controller, desto besser wird tendenziell der Informations­
fluß eingeschätzt. 

Generell ist natürlich die eigene Einschätzung immer etwas positiver als die objektive Sichtweise, interes­
sant dürfte deshalb vor allem die Entwicklung dieser Kriterien im Zeitablauf sein. Problematisch könnte 
vor allem das aktuell negative Verhältnis der eigenen Einflußmöglichkeiten vs. Informationsfluß von den 
Fachabteilungen werden, denn ohne entsprechenden Rückhalt aus den Fachabteilungen wird der einzelne 
Controller seine Position nicht optimal ausfüllen können. 

Der Controller-Dienst in Deutschland ist noch überwiegend zentral im jeweiligen Untemehmen organisiert, 
wobei überproportional die zentral in die Organisationen eingebundenen Controller anwesend waren. Nach 
Meinung dieser Experten wird die Bedeutung des Controller-Dienstes zunehmen, vor allem in Bereichen, 
die bisher nur unterdurchschnittlich betreut wurden. Dies betrifft vor allem die Bereiche "VerkauC^arke-
ting" und "Forschung & Entwicklung". 

Nach Ansicht von 80 % der Controller betrifft dieser Bedeutungszuwachs des Controlling in den nächsten 
Jahren besonders die Dienstleistungsbranche. Eine durchaus notwendige und wichtige Entwicklung, man 
denke hierbei nur an die explosionsartige Kostensteigerung im Gesundheitswesen. Aber auch in der öffent­
lichen Verwaltung, in Non-Profit-Organisationen und bei Banken und Versicherungen werden Controller-
Dienste zunehmend gebraucht. Immerhin 1/3 bzw. 1/4 der Befragten sind darüberhinaus der Meinung, daß 
der Controller-Dienst auch in der Industrie und im Handel weiter an Bedeutung gewinnen wird. 

Insgesamt gesehen ist das Controlling auch in Deutschland zu einem wichtigen Bereich der Untemehmens­
fühmng geworden und dürfte in Zeiten schwieriger Konjunktur noch an Bedeutung gewinnen. 

A r b e i t s k r e i s e i m C o n t r o l l e r Verein eV (Auszug) 
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LITERATURFORUM 

Liebe Leserin, lieber Leser ! 

Ich begrüße Sie zur neuen Ausgabe des Literaturforums. In der vorliegenden Ausgabe stelle ich zunächst zwei 
Themen zur Diskussion: "Business Reengineering" und "Ökologieorientiertes Controlling". "Business 
Reengineering" versteht sich als fundamentales Überdenken und radikales Redesign des Unternehmens und 
aller wesentlichen Geschäftsprozesse. 'Ökologieorientiertes Controlling" thematisiert das Problemfeld Ökologie­
bezug des betrieblichen Controlling und die neuen Anforderungen an das Controlling. 

Ferner enthält diese Ausgabe die Themenblöcke "Aktuelles zum Controlling" mit zahlreichen Neuerscheinun­
gen und Neuauflagen, ferner "Neues zur Kostenrechnung" mit dem Schwerpunkt Veränderungen und Neuaus­
richtung der Kostenrechnung, "Buchführung und Bilanz" mit klassischem "Handwerkszeug" sowie wieder 
einmal eine Rubrik "Persönliches" mit Schwerpunkt Bewerbungen. 

Ich hoffe und wünsche, ich konnte Ihnen eine informative und bereichernde Lektüre erarbeiten und zusammen­
stellen. 

In der Diskussion 

Hammer, Michael und Champy, James: Business Reengineering 
Frankfurt/New York: Campus Verlag 1994 - 288 Seiten - DM 68,- 

Autoren und Konzeption 
Hammer gilt als Begründer und führender Vertreter des Business Reengineering. Er war früher Professor am 
MIT. Er ist heute Präsident einer Schulungs- und Beratungsfirma. Business Week kürte ihn zu einem der vier 
herausragenden Managementpäpste. Champy gilt als der führende Fachmann auf dem Gebiet der Implementie­
rung von Reengineering-Projekten. Business Reengineering, wie es hier verstanden wird, ist fundamentales 
Überdenken und radikales Redesign von Unternehmen oder wesentlichen Geschäftsprozessen mit dem Ziel von 
Verbesserungen in entscheidenden Größenordnungen. 

Aufbau und Inhalt 
Einführung - Eine Krise, die nicht vorübergehen wird - Business Reengineering als der Weg zum Wandel -
Überdenken von Unternehmensprozessen - Die neue Arbeitswelt - Die tragende Rolle der Informations­
technologie - Die Mitwirkenden - Die Jagd nach Möglichkeiten - Der Einstieg - Die Erfahrungen einiger 
Untemehmen - Business Reengineering mit Erfolg - Epilog. 

Kommentiemng 
Business Reengineering stellt ein völlig neuartiges Leitbild für die Organisation und Fühmng von Untemehmen 
vor. Die Autoren propagieren die gmndlegende Abkehr von herkömmlichen Formen der Arbeitsorganisation 
wie Arbeitsteilung, Fühmngshierarchien usw. und setzen an ihrer Stelle den Gedanken einer radikalen Prozeß-
orientiemng und die volle Konzentration auf die Wertschöpfungskette. Die Veröffentlichung strebt eine Radi­
kalkur für die Unternehmen an, die sich fundamental von traditionellen Beiträgen und Ansätzen unterscheidet. 
Erzählerisch und mit Engagement vermitteln Hammer und Champy ihre Vorstellungen und Überlegungen. Ihre 
Ausfühmngen wissen zu überzeugen und stimmen nachdenklich. In der Tat kann Business Reengineering eines 
der Werkzeuge sein, deren Besitz und Einsatz eine Voraussetzung für den Untemehmenserfolg bedeutet. Das 
Buch hat gmndsätzliche konzeptionelle Überlegungen zum Inhalt. Fragen der Einfühmng und Umsetzung im 
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Unternehmen werden an der Oberfläche gestreift. Eine Vorgehensweise für die Neugestaltung der Unter­
nehmensprozesse im hier verstandenen Sinn ist nicht Gegenstand dieser Neuerscheinung. Insgesamt eine 
Veröffentlichung, die außerordentliches Interesse verdient und deren konzeptionelle Ansätze zu Produktivitäts­
steigerungen von beachtlichem Ausmaß führen können, die jedoch auch als Voraussetzung eine elementare 
Neuorientierung einfordert. 

Günther, Edeltraud: Ökologieorientiertes Controlling 
München: Verlag Franz Vahlen 1994 - 400 Seiten - kartoniert - DM 75,-

Autorin und Konzeption 
Die Veröffentlichung erfolgt mit dem Untertitel "Konzeption eines Systems zur ökologieorientierten Steuerung 
und empirischen Validierung" und wurde im Sommersemester 1993 vom Fachbereich Wirtschafts- und Sozial­
wissenschaften der Universität Augsburg als Dissertation angenommen. 
Aufbau und Inhalt 
Notwendigkeit ökologieorientierter Steuerung - Ursachen ökologiebedingter Betroffenheit - Ökologie­
orientierung des Untemehmens - Erfassung und Bewertung ökologiebedingter Konsequenzen - Integration 
ökologischer Aspekte in das klassische Rechnungswesen - Ökologieorientierte Informations- und 
Entscheidungsinstmmente - Kennzahlensysteme - Ökologieorientiertes Auditing als KontroIIinstmment 
Kommentiemng 
Der vorliegende Band arbeitet den Stand der wissenschaftlichen Diskussion zum ökologieorientierten Con­
trolling zusammenfassend auf, unterzieht die erarbeiteten theoretischen Zusammenhänge einem Realitätstest 
und findet zu einem fundierten Gesamtkonzept. Das Buch bietet einen Leitfaden für den Praxis-Transfer. Die 
Autorin erörtert kritisch und engagiert den Ökologiebezug des betrieblichen Controlling und formuliert neue 
Anfordemngen an das Controlling. Die Neuerscheinung ist eine hilfreiche und nützliche Arbeitshilfe zur Be­
wältigung ökologischer Fragestellungen und der Aufarbeitung diesbezüglicher controUing-relevanter Asjjekte. 

A K T U E L L E S Z U M C O N T R O L L I N G 

Kosmider, Andreas: Controlling im Mittelstand 

Stuttgart: Schäffer - Poeschel Verlag 1994 - 258 Seiten - gebunden - DM 78,-

Autor und Konzeption 
Kosmider ist Konzern-Controller bei der AEG. Es liegt die 2., überarbeitete Auflage einer Untersuchung der 
Gestaltung und Anwendung des Controlling in mittelständischen Industrieunlemehmen vor, die erschienen ist 
in der Schriftenreihe der Wissenschaftlichen Hochschule für Untemehmensfühmng Koblenz. 
Aufbau und Inhalt 
Gmndlegung - Unternehmensfühmng als Ansatzpunkt eines Controllings in mittelständischen Industrieunter­
nehmen - Empirische Untersuchung zum Controlling in mittelständischen Industrieunternehmen - Entwick­
lung und Ausgestaltung des Controllings in mittelständischen Untemehmen - Zusanunenfassung und Perspek­
tiven. 
Kommentiemng 
Der Autor zeigt, basierend auf den Ergebnissen einer 1100 mittelständische Industrieunlemehmen umfassenden 
empirischen Untersuchung, welche Controlling-Konzeptionen im Mittelstand bevorzugt werden, welche 
Kontextfaktoren die Praxis des Controlling beeinflussen und welche WeiterentwicklungsfKJtentiale gesehen 
werden.Die Aussagen des Buches bewegen sich im "Grenzgebiet" zwischen Wissenschaft und Praxis, ein "Mar­
kenzeichen" dieser Schriftenreihe. Insofem verkörpert das Buch fundierte Orientiemngsinformation, vermittelt 
Perspektiven, ohne jedoch in die praktische Konkretisiemng zu gehen. 

Schierenbeck, Henner: Ertragsorientiertes Bankmanagement 
Wiesbaden: Gabler Veriag 1994 - 872 Seiten - gebunden - D M 138,-

Autor und Konzeption 
Schierenbeck ist Ordinarius für Bankmanagement und Controlling sowie Vorstand des Instituts für Betriebswirt­
schaft der Universität Basel. Die 4., überarbeitete und erweiterte Auflage stellt umfassend das modeme 
Controlling in Kreditinstituten dar. 
Aufbau und Inhalt 
Controlling als integriertes Konzept ertragsorientierter Banksteuemng - Gmndlagen der Margenkalkulation im 
Konzept des ertragsorientierten Bankmanagements - Ein integriertes Managementkonzept zur ertrags­
orientierten Banksteuemng 

Kommentiemng 
Der Autor legt ein in jeder Hinsicht überzeugendes und wegweisendes Werk vor, dessen wissenschaftlicher und 
praktischer Gebrauchswert beachtenswert ist. 
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Mayer, Elmar und Liessmann, Konrad (Hrsg.): F+E - Controllerdienst 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 1994 - 155 Seiten - gebunden - DM 68,-

Mit diesem Werk stellen die Herausgeber Konzepte aus den Untemehmen Lindt & Sprüngli GmbH, Röhm 
GmbH, MBB GmbH, Siemens AG, Solvay GmbH, VW AG soH^ie Continental AG vor, und zwar als Nachdmck 
von F+E-Einzelbeiträgen aus der Loseblatt-Zeitschrift "Der Controlling-Berater" der Jahrgänge 1992 und 1993. 
Das Buch spiegelt den "State of the art" der Praxis wider und eignet sich als einführende und orientierende 
Lektüre zum "Bindestrich-Controlling" F-i-E. 

Horvath, Feten Controlling 
München: Veriag Franz Vahlen 1994 - 895 Seiten - gebunden - DM 120,-

Dieses Standardwerk, jetzt t>ereits in 5., überarbeiteter Auflage erschienen, vermittelt eine Gesamtdarstellung des 
modernen Controlling. Das anspmchsvoUe und didaktisch ausgereifte Handbuch verkörpert das relevante 
Controlling-Wissen in einer klaren Konzeption auf dem aktuellen Stand von Forschung und Praxis. Die Neuauf­
lage wurde in wichtigen Punkten überarbeitet. Das Buch ist in Gestaltungsfragen, in Orientiemngsfragen 
hinsichtlich Controllinginhalte, Organisationsstmktur oder Instmmente ein guter Ratgeber. Die Bewältigung der 
Alltagspraxis steht weniger im Mittelpunkt. Die Hauptkapitel: Einfühmng - Das Controllingkonzept als 
Lösungsansätze für Anpassungs- und Koordinationsprobleme - Das Controllingsystem in der Untemehmung -
Koordination des Planungs- und Kontrollsystems - Koordination des Informationsversorgungssystems -
Koordination des ADV-Systems - Inteme Revision - Gesamtorganisation des Controlling. 

Kleinschnittger, Ulrich: Beteiligungs-Controlling 
München: Verlag Franz Vahlen 1993 - 219 Seiten - kartoniert - DM 65,-

In diesem Buch wird untersucht, wie die Fühmngskräfte eines Konzems bei der gesamtuntrnehmensbezogenen 
Steuemng der Beteiligungsgesellschaften durch ein Beteiligungs-Controlling wirkungsvoll unterstützt werden 
können. Der Schwerpunkt der Arbeit liegt in der Darstellung der fomiellen und materiellen Aufgaben. Der 
Verfasser legt eine Gesamtkonzeption vor als Antwort auf die Defizite in der Forschung und die steigende 
praktische Relevanz dieser Thematik. 

Schaefer, Sigrid: Datenverarbeitungsunterstütztes Investitions-Controlling 
München: Veriag Franz Vahlen 1993 - 261 Seiten - kartoniert - DM 65,- 

Die vorliegende Monographie ist von der Universität Dortmund als Dissertation angenommen worden. Der 
Band entwickelt ein Investitions-Controlling-System, um Entscheidungsgmndlagen für die Auswahl von 
Projekten in der Planungsphase und für die Durchfühmng von Abweichungsanalysen zu gewinnen. Daran 
schließt ein System zu Anpassungsmaßnahmen in der Kontrollphase der Prozesse an. Die Entwicklung eines 
Prototyps erfolgt auf DV-gestützter Gmndlage. 

Gentner, Andreas: Entwurf eines Kennzahlensystems zur Effektivitäts- und Effizienzsteigemng von 
Entwicklungsprojekten 
München: Veriag Franz Vahlen 1994 - 217 Seiten - kartoniert - DM 65,- 

Die Neuerscheinung bringt - dargestellt am Beispiel der Entwicklungs- und Anlaufphasen in der Automobil­
industrie - ein Kennzahlensystem für die Beurteilung und Verbesserung der Produktentwicklung, das auf die 
spezifischen Bedürfnisse der Steuemng von Produktentwicklungen zugeschnitten ist. Gentner entwirft hierzu 
ein Standardablaufschema der Produktentwicklung und diskutiert darauf aufbauend drei Kennzahlen-Typen: 
Kennzahlen zur Messung des Projektfortschritts, Kennzahlen zur Messung der phasenbezogenen Effizienz und 
schließlich gesamtprojektorientierte Kennzahlen, die insgesamt einmünden in ein "3E-Kennzahlensystem'. 

Welge, Martin und Hüttemann, Hans: Erfolgreiche Untemehmungsführung in schmmpfenden Branchen 
Stuttgart: Veriag Schäffer - Poeschel 1993 - 216 Seiten - Preis nicht bekannt 

Die vorliegende empirische Untersuchung stößt in eine gewisse Lücke. Auf der Basis von acht Intensiv­
fallstudien, die in den Branchen Steinkohlebergbau, Stahl, Textil und Schiffbau durchgeführt wurden, werden 
die Untemehmensfühmngsinstmmente Planung, Controlling, Organisation und Personalfühmng analysiert und 
es werden Empfehlungen für eine erfolgreiche Gestaltung dieser Instmmente entwickelt. Daneben werden 
allgemeine Hinweise über Anpassungsmaßnahmen vermittelt. 

Michel, Reinen Know-how des Budgetcontrolling 
Heidelberg: I. H. Sauer Veriag 1993 - 248 Seiten - DM 85,-

Autor und Konzeption 
Michel ist Prof. für BWL mit langjähriger Erfahmng in Praxis und Beratung. Wie kommt man zur konkreten 
Personifiziemng, (Juantifiziemng und Terminiemng von Zielgrößen durch Feedback und Feedforward? Diese 
zentrale Fragestellung leitet die Ausfühmngen. 
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Diese Neuerscheinung gibt eine kompakte Darstellung der betriebswirtschaftlichen Planungslehre und der 
praktischen Planungstechnik. Der Schwerpunkt der Veröffentlichung liegt in der Beschreibung betriebswirt­
schaftlicher Anwendungen mit Hilfe von Excel. Die Veröffentlichung demonstriert, daß der PC vorzüglich für 
Planungszwecke - unter Verwendung der Tabellenkalkulation Excel - einsetzbar ist. In einer Fallstudie -
unterstützt durch ein Übungsprogramm auf der beiliegenden Programmdiskette - wird der Anwender Schritt 
für Schritt eingeführt, ein individuelles Entscheidungs- und Planungsmodell in Excel zu entwerfen und umzu­
setzen. Das Buch gibt Anregungen zur weiteren Beschäftigung mit Excel. Vor allem für Mittelbetriebe ergeben 
sich interessante Ansatzpunkte. 

Kieninger, Michael: Gestaltung internationaler Berichtssysteme 
München: Verlag Franz Vahlen 1993 - 224 Seilen - kartoniert - DM 65,~ 

Der Autor entwickeil aus theoretischen Überlegungen, praktischen Beralungserfahmngen und den Ergebnissen 
einer empirischen Untersuchung im Maschinen- und Anlagenbau ein siebenstufiges Phasenschema für ein 
slmkturiertes Vorgehen für den Aufbau bzw. die IJberarbeitung internationaler Berichtssysteme. Im Mittelpunkt 
der Veröffentlichung stehen diese 7 Phasen zur Gestaltung internationaler Berichtssysteme: Zielfestlegung, 
Stmkturiemng und Inhaltsbestimmung, Festlegung der Wähmngsrechnung, Bestimmung des "Inflation 
Accounting", Gestaltung der Konsolidiemng, ablauf- und aufbauorganisatorische Gestaltung sowie Konzeption 
der DV-Unterstützung. Für jede Phase werden die Gestaltungsschritte anwendungsorientiert dargestellt und 
Lösungsvorschläge skizziert. Die strenge Systematik, der übersichtliche Aufbau und die gelungene Verbindung 
von Theorie und Praxis gefallen. Der mit Fragen des Berichtswesens, insbesondere des internationalen Berichts­
wesens, befaßte Leser erhält aus der Arbeit eine Fülle von Hinweisen und Gestaltungshilfen. 

Lembke, Hans-Jürgen: Unterstützung der strategischen Planung durch das inteme Rechnungswesen 
München: Verlag Franz Vahlen 1993 - 290 Seiten - kartoniert - DM 65,~ 

Das Ziel des mit diesem Buch dargestellten Forschungsprojektes bestand darin, durch eine Kombination von 
Instmmenten ein Informationssystem für die strategische Programmplanung auf der Basis von Daten aus dem 
internen Rechnungswesen zu konzipieren und den Nutzen sowie die Realisierbarkeit des Informationssystems 
zu überprüfen. Der Autor untersucht diesen Themenkomplex im deutschen Werkzeugmaschinenbau vor dem 
Hintergmnd der Krisensituation dieser Branche. Lembke findet zum Ergebnis, daß eine Verbessemng der 
Informationsversorgung der strategischen Produktprogrammplanung im Werkzeugmaschinenbau erforderlich 
und erreichbar ist. Das Buch liefert zahlreiche konkrete Gestaltungsvorschläge für die Weiterentwicklung und 
die bessere Nutzung der Informationen des internen Rechnungswesens. Das Buch, gestützt auf empirische 
Untersuchungen, stellt Erkenntnisse und Anregungen zur Verfügung, die über die eigentliche Themenstellung 
hinausweisen, so z. B. hinsichtlich der Wertkettenanalyse oder der Ausgewogenheit der Informationsnutzung, 
d. h. anstelle einer Konzentration ausschließlich technischer Daten und Kosteninformationen, sollteiTmarkt-, 
konkurrenz- und unternehmensbezogene Informationen in die Programmplanung einbezogen werden. Insoweit 
kommt der Veröffentlichung mit ihren wertvollen Feststellungen und Anregungen zur Gestaltung der 
Informationsversorgung für artverwandte Wirtschaftszweige allgemeine Bedeutung zu. 

Gaiser, Bemd: Schnittstellencontrolling bei der Produktentwicklung 
München: Verlag Franz Vahlen 1993 - 196 Seiten - kartoniert - DM 65,-

Der vorliegenden Arbeit wird ein gestaltungsorientierter Ansatz eines F&E-Management zugmnde gelegt, der 
auf der Beratungserfahrung des Verfassers sowie auf einem Gesprächsprogramm mit 15 deutschen technologie­
intensiven Unternehmen aus vier verschiedenen Branchen basiert. Entwicklungszeitverkürzung durch Bewälti­
gung von Schnittstellenproblemen ist das zentrale Anliegen der Veröffentlichung. Im ersten Hauptteil entwickelt 
der Verfasser eine Informationsstmktur und bietet eine Konzeption zur Gestaltung des Informationssystems an. 

Aufbau und Inhalt (Auszug) 
Methodenlehre - Handwerkszeug (in Hemdsärmeln) - Umsatzplan - Materialkostenbudget - Kapazitäts-und 
Produktionsplanung - Produktionsbudget - Vertriebskosten - Abschreibungsplanung - Integration der 
Untemehmensplanung - Taktische Variation - Kostenmanagement - Instmmente der Budgetkontrolle -
Plan/Ist-Vergleich - Aktualisiemng. 

Kommentiemng 
Das Buch vermittelt sofort umsetzbares Praxiswissen, unterstützt durch zahlreiche Tabellen und Grafiken, 
Übungen mit programmierten Lernschritten und Musterlösungen. Ein etwas hemdsärmelig und locker geschrie­
benes Buch, das die Asjjekte schnell und unumwunden auf den Punkt bringt. Manchmal wäre eine schärfere 
Präzisiemng und zusätzliche fachtheoretische Fundiemng hilfreich und nützlich, so z. B. bei der Frage, ob die 
Fertigungsf)ersonalkosten fix sind. Hier vermißt man z. B. den Kostenwürfel nach Deyhle. Ein Buch mit konzen­
triertem Anwendungswissen. 

Wahls, Jürgen: Untemehmensplanung mit Excel 
München: Verlag Franz Vahlen 1993 - 239 Seiten - gebunden - mit einer 3.5"-Diskette nach dem Industrie­
standard unter MS-DOS - DM75,~ 
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Im zweiten Teil der Arteit wird ein Planungs- und Budgetierungsablauf vorgeschlagen. Das Buch unterstützt 
Praktiker, die mit Schnittstellenproblemen bei der Produktentwicklung befaßt sind. Insgesamt ein beachteriswer-
ter Beitrag zum Entwicklungscontrolling und insbesondere dem Zeitcontrolling. 

N E U E S Z U R K O S T E N R E C H N U N G 

Männel, Wolfgang: Kongress Kostenrechnung '93 
361 Seiten DIN A 4, Preis nicht bekannt (ca. DM 100,--) - zu erfragen und zu beziehen: Gesellschaft für 
angewandte Betriebswirtschaft, Peter-Henlein-Str. 15, 91207 Lauf an der Pegnitz, Telefon 09123 / 42 50 und 
Telefax 09123 / 7 50 61 

Am 10. und 11. November 1993 fand in Frankfurt der Kongress Kostenrechnung '93 statt, veranstaltet und 
geleitet von Prof. Dr. Wolfgang Männel, Direktor des Betriebswirtschaftlichen Instituts der Friedrich-Alexander-
Universität Erlangen-Nürnberg. Der Tagungsband macht die gehaltenen Vorträge herausragender Referenten 
wie Männel, Weber, Serfling, Vikas, Wildemann usw. zugängig. Themenschwerpunkte waren: Schlanke 
Kostenrechnungslösungen, Kostenmanagement-Methoden, Leistungscontrolling, Umsetzung der Prozeßkosten­
rechnung, Moderne Kalkulation, Deckungsbeitragsrechnung. Neben den Vortrags-Manuskripten finden sich in 
diesem Werk Firmenportraits namhafter Beratungsuntemehmen und Softwareanbieter, femer ein Software­
spiegel und umfangreiche Literaturhinweise. Daneben zahlreiche ein.schlägige Anzeigen. Der Tagungsband 
definiert den "State of the art" der Kostenrechnung und ihre tesondere Beziehung zum Controlling aus Sicht der 
Praxis und der Wissenschaft. Es macht Freude, in diesem Tagungsband zu blättem, schnell bleibt man an 
interessanten Textpassagen oder einer der vielen Abbildungen mit Gewinn hängen. 

Daube, Kai: CIM-orientierte Kostenrechnung 

Berlin: Erich Schmidt Veriag 1993 - 272 Seiten - kartoniert - DM 76,-

Autor und Konzeption 
Der Veröffentlichung liegt eine von Prof. Dr. Jürgen Weier betreute Dissertation zugmnde. Ziel der vorliegen­
den Arbeit ist es, einerseits die Grenzen traditioneller Kostenrechnungssysteme im Rahmen der computer­
integrierten Produktionstechnologien zu erarbeiten sowie andererseits Möglichkeiten aufzuzeigen, wie die 
traditionellen Systeme der Kostenrechnung weiterentwickelt werden können. 
Aufbau und Inhalt 
Einfühmng - Theoretischer Bezugsrahmen (Kostenrechnung im betrieblichen Kontext, CIM-Konzepte im 
betrieblichen Kontext, Literaturüberblick) - ClM-induzierte Verändemngen des Fühmngs- und Leistungs­
systems industrieller Untemehmungen (exteme Einflußfaktoren, Verändemngen im Leistungs- und Fühmngs-
system) - Anwendbarkeit traditioneller Kostenrechnungssysteme im Rahmen von CIM-Konzepten - Neuaus­
richtung der Kostenrechnung im Rahmen von CIM-Konzepten - Zusammenfassung. 
Kommentiemng 
Die Neuerscheinung macht den sich einstellenden Bedeutungsverlust der traditionellen Kostenrechnung infolge 
des CIM-Konzeptes transparent und skizziert Ansätze für eine zukunftstezogene Neuausrichtung, die der 
Verfasser insbesondere in einer überperiodischen Sichtweise, der frühzeitigen Kostenbeeinflussung sowie in der 
Abbildung der indirekten Leistungsbereiche sieht. So diskutiert Daube eine am Lebenszyklusmodell orientierte 
Kostensicht, den Bedarf an Kosteninformationen im Rahmen der Konstmktion und Entwicklung sowie die 
Prozeßkostenrechnung als Form der Weiterentwicklung der Kostenrechnung. Das Buch leistet einen beachtens­
werten Beitrag, im Rahmen von CIM-Konzepten betriebswirtschaftliche Fragestellungen zu berücksichtigen und 
damit zur Neuorientiemng der Kostenrechnung. Die ambivalenten Anfordemngen an die moderne Kostenrech­
nung der Entfeinemng einerseits und der Verfeinemng andererseits wird durch die Veröffentlichung transpa­
rent. Das Buch ist durch seine anwendungslezogene Ausrichtung und seine gut lesbare Darstellweise nicht 
zuletzt auch für Praktiker von Interesse. 

Weber (Hrsg.): Zur Neuausrichtung der Kostenrechnung 
Stuttgart: Schäffer - Poeschel Verlag 1993 - 278 Seiten - broschiert - DM 78,- 

Autoren und Konzeption 
Im vorliegenden Buch sind die von Wissenschaftlern auf einem Kostenrechnungssymposium in 1992 in 
Vallendar gehaltenen Referate abgedmckt. Die Neuerscheinung befaßt sich mit Entwicklungsperspektiven für , 
die 90er Jahre. 

Aufbau und Inhalt 
Kostenrechnung im System der Untemehmensfühmng - Kostenrechnung auf investitionstheoretischer Basis - \ 
Beitrag zur theoretischen Begründung der Vollkostenrechnung - Kostenrechnung und Agency Theorie - | 
Differenzrechnung zur Bewertung der Alternativen strategischer Entscheidungen - Einfluß der EDV - Stand ' 
der Kostenrechnung in deutschen Großunternehmen. 
Kommentiemng 
Die Kosteiuechnung ist nach langer Zeit konzeptionellen Stillstands in der jüngsten 2^it zunehmend in die Kritik 
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und in die Diskussion geraten. Dieser Band skizziert aus wissenschaftlicher Perspektive den Veränderungs­
bedarf. Die Ausführungen zum empirischen Stand der Kostenrechnung lassen u. a. den Schluß zu, daß der 
Zufriedenheilsgrad der Unternehmen mit der Kostenrechnung durchaus ausreichend ist. 

Lorson, Peter: Straffes Kostenmanagement und neue Technologien 
Berlin: Veriag Neue Wirtschaflsbriefe 1993 - 448 Seiten - kartoniert - D M 80,~ 

Autor und Koiueption 
Diese Veröffentlichung lag der Universität des Saarlandes als Dissertation vor. Das Buch befaßt sich mit Anfor­
derungen und Konzepten unter besonderer Würdigung der Prozeßkostenrechnung. 

Aufbau und Inhalt 
Zielsetzung - Anforderungen an eine entscheidungsorientierte Kostenrechnung und deren traditionelles 
Konzept - Veränderungen des Kostenrechnungsumfeldes durch neue Technologien - Modeme Konzepte des 
Gemeinkostenmanagements - Schlußbemerkungen. 

Kommentiemng 
Das Buch "paßt", da es aktuelle drängende Fragen aus Theorie und Praxis aufgreift, die im Mittelpunkt intensi­
ver Diskussionen und Kontroversen stehen. Im Kem dreht es sich um die Frage, ob die klassischen 
entscheidungsorientierten Systeme der Plankostenrechnung in dem veränderten Kostenrechnungsumfeld noch 
geeignet sind, das kurz- und längerfristige Management der Kosten effizient zu unterstützen oder ob hierzu 
vielmehr die Implementiemng eines Prozeßkostenrechnungssystems erforderlich ist. Lorson findet zum Ergeb­
nis, daß die Plankostenrechnung weiterhin das geeignete kostenrechnerische Konzept darstellt und die 
Prozeßkostenrechnung den Anfordemngen und Kriterien im wesentlichen nicht gerecht wird. Die Arbeit - mit 
spezifischen Anfordemngen einer Dissertation konzipiert - zeigt sich überwiegend theoriebetont, sie stellt die 
praktischen Orientiemngsbelange der Kostenrechnungs-Anwender nur bedingt in die Überlegungen. Einige 
Betrachtungen, insbesondere aber die Darstellung und Würdigung der Prozeßkostenrechnung mfen Wider­
spmch hervor. 

Kaiser, Klaus: Kosten- und Leistungsrechnung bei automatisierter Produktion 
Wiesbaden: Gabler Verlag 1993 - 277 Seiten - Broschur - DM 138,-

Autor und Konzeption 
Die 2., überarbeitete Auflage, erschienen in der Reihe "Bochumer Beiträge", bemht auf einer Dissertation im 
Jahre 1990. Das Buch befaßt sich mit dem Themenkomplex der Defizite der traditionellen Methoden der Kosten-
und Leistungsrechnung bei der Automatisiemng von Produktionsprozessen. 

Aufbau und Inhalt 
Einleitung - Gmndlagen der Untersuchung - Auswirkungen der Automatisiemng der Produktion auf die 
Kosten- und Leistungsrechnung - Gmndlagen einer operativen Kennzahlenrechnung als Ergänzung zur 
traditionellen Kostenrechnung - Aufbau einer operativen Kennzahlenrechnung als Instmment für ein 
ProzeßcontroUing - Zusammenfassung 

Kommentiemng 
Die Erstauflage des Buches wurde an dieser Stelle wegen der fachtheoretischen und nicht zuletzt auch prakti­
schen Relevanz dieses Beitrags zur Neuorientiemng in der Steuemng gewürdigt und zur Lektüre empfohlen. 
Die damalige Beurteilung wurde inzwischen unterstrichen durch die Verleihung des Schmalenbach-Preises 
"Weiterentwicklung des betrieblichen Rechnungswesens für das Controlling von automatisierten Produktions­
systemen". Femer durch die rasch notwendig gewordene überarbeitete Neuauflage und die unverändert rege 
Fachdiskussion zu diesem Themenkomplex. 

Ewert, Ralf und Wagenhofer, Alfred: Inteme Untemehmensrechnung 
Berlin: Springer Verlag 1993 - 649 Seiten - broschiert - DM 65,-

Autoren und Konzeption 
Die Autoren sind Hochschullehrer an der Universität Tübingen bzw. Graz. Sie legen hiermit ein anwendungs­
orientiertes Lehrbuch für Fortgeschrittene vor. 
Aufbau und Inhalt 
Einleitung - Entscheidungsrechnungen - Kontrollrechnungen - Koordinationsrechnungen - Systeme 
Kommentiemng 
Dieses Springer-Lehrbuch ist unter pädagogischen und didaktischen Aspekten besonders zu empfehlen. Auch 
inhaltlich-fachlich weiß die Veröffentlichung zu überzeugen. Der Anwendungsbezug steht im Vordergmnd, 
verrechnungstechnische Aspekte werden zur Ergänzung und Abmndung dargestellt. Neuere Aspekte wie 
Prozeßkostenrechnung oder Zielkostenmanagement finden ihre gebührende Berücksichtigung. 
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V i k a s , K u r t : N e u e K o n z e p t e f ü r d a s K o s t e n m a n a g e m e n t 
Wiesbaden: Gabler Verlag 1993 - 224 Seiten - Broschur - DM 94,-

Autor und Konzeption 
Vikas, beratender Betriebswirt im Rahmen der Plaut-Gruppe und Lehrbeauftragter an den Universitäten Graz 
und Erlangen-Nürnberg, stellt in dieser 2., aktualisierten Auflage controllingorientierte Modelle für Industrie-
und Dienstleistungsuntemehmen vor. 
Aufbau und Inhalt 
Ausgangslage und Zielsetzung - Kritische Würdigung gebräuchlicher Verfahren der entscheidungsorientierten 
Kosten- und Leistungsrechnung - Integrationskonzept im industriellen Bereich - Integrationskonzept im 
Betriebsbereich von Dienstleistungsuntemehmen. 

Kommentiemng 
Vikas zeigt den heute erzielbaren Stand praxiserprobter Konzepte auf, scheinbar in deutlicher Anlehnung an die 
Plaut-Software. Er präsentiert einige neue Lösungsansätze, z. B. das PC-gestützte Rechenmodell QUATTRO. 
Prozeßkostenrechnung oder Target Costing werden gestreift. Der Schwerpunkt der Veröffentlichung liegt auf 
der Darstellung der Gesamtkonzepte für Industrie bzw. Dienstleisturgsbereich. Der Autor vermittelt nicht, wie 
der Titel vielleicht suggeriert, völlig neue Konzepte, sondern bereitet den aktuellen Stand der Diskussion mit 
fachlichem Anspmch auf und arbeitet Zusammenhänge und Abhängigkeiten heraus. 

o. V.: 3 0 0 mal Kosten sparen 
9 9 Seiten - Großformal - DM 1 1 5 , - + MWSt. 
zu beziehen durch Verlag Norbert Müller, Ingolstädter Straße 20 , 8 0 8 0 7 München, 
Telefon 0 8 9 / 3 5 0 9 3 - 0 2 , Telefax 0 8 9 / 3 5 0 9 3 - 2 1 8  

In dieser Broschüre werden 300 Tips vorgestellt, mit deren Hilfe die Kosten in den Unternehmungen beeinflußt 
werden können. Checklisten und Beispielrechnungen unterstützen die Ausfühmngen. Die Tips sind kurz und 
knapp, leicht zu lesen und relativ schnell anwendbar, sie beziehen sich u. a. auf Finanziemng, Rechnungswesen, 
Neuproduktentwicklung, Einkauf, Kundendienst, EDV oder Energie. 

o. V.: Kosten- und Leistungsrechnung der Bauuntemehmen 
Wiesbaden: Bauveriag GmbH 1 9 9 0 - 121 Seiten - Format A 4 - kartoniert - DM 6 5 , - 

Die Spitzenverbände der deutschen Bauwirtschaft legen ein geschlossenes System des baubetrieblichen Rech­
nungswesens vor. Technische und kaufmännische Experten der bauausführenden Wirtschaft haben ein prak­
tisches Handbuch für die Praxis der baubetrieblichen Kosten- und Leistungsrechnung geschaffen. 

Fischer, Philip: EDV-gestülzte Kostenplanung für mittelständische Untemehmen 
München: Veriag Franz Vahlen 1993 - 259 Seiten - kartoniert - DM 6 5 , -

Die vorliegende Arbeit entstand während der Tätigkeit des Verfassers als wissenschaftlicher Mitarteiter am 
Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre der Otto-Friedrich-Universität Bamberg und wurde im Juni 1993 als 
Dissertation angenommen. Sie verfolgt das Ziel, ein auf die spezifischen Anfordemngen in mittelständischen 
Untemehmen zugeschnittenes Kostenplanungsinstmment - das sowohl theoretisch fundiert ist als auch den 
Anfordemngen der betrieblichen Praxis gerecht wird - betriebswirtschaftlich zu konzipieren und DV-technisch 
in ein auf dem PC ablauffähiges Softwaresystem umzusetzen. 

BUCHFÜHRUNG UND BILANZEN 
einschließlich Lohn- und Gehaltsabrechnung 

Bom, Karl: Bilanzanalyse intemational 
Stuttgart: Schäffer - Poeschel Verlag 1994 - 7 7 2 Seiten - gebunden - DM 1 4 8 , - 

Der Autor, Revisor in einem großen deutschen Industrieunternehmen, legt ein umfassendes Hand- und Arbeits­
buch über das Lesen und Beurteilen deutscher und ausländischer Jahresabschlüsse vor in der Gliedemng: 
Allgemeine und gesetzliche Vorschriften - Inhalt und Bewertung der einzelnen Posten des Jahresabschlusses 
und die Konsequenzen für die Bilanzanalyse - Aufbereitung, Analyse und Beurteilung des Jahresabschlusses. 
Ein umfangreicher Anhang enthält u. a. für den "Nichtbilanzfachmann" in kompakter Form eine verständliche 
Einfühmng in die Bilanziemng und die dopfjelte Buchfühmng. Außerdem werden die Rechnungslegungsvor­
schriften einer Reihe von Ländern in Tabellenform dargestellt. Insgesamt eine ausführliche und sorgfältige 
Veröffentlichung über alle Bereiche der Bilanzanalyse. 

Kresse, Wemen Die neue Schule des Bilanzbuchhalters 
Stuttgart: Taylorix Fachverlag 1993 /1994 - 4 Bände, zusammen ca. 1 .800 Seiten - gebunden -
j e Band DM 8 9 , - - Vorzugspreis bei Bezug aller vier Bände DM 3 2 0 , - (Band 4 erscheint im August 1994) 

Die "Neue Schule des Bilanzbuchhalters" ist ein jetzt in 6. Auflage erschienenes t)ewährtes Lehr- und Nachschla­
gewerk für den gesamten Bereich des kfm. Rechnungswesens. Das vierbändige fachlich und methodisch ausge­
reifte Werk ist ein Praktikum für das kfm. Rechnungswesen mit Aufgaben und Lösungen. Es ist konsequent auf 
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Herzliche Grüße 
Ihr 
Alfred Biel 

den DIHT-Rahmenstoffplan für die Fortbildung zum Bilanzbuchhalter und auf die Bilanzbuchhalter-Prüfungs­
verordnung ausgerichtet. 
Band 1 u. a.: Grundlagen der Buchführung, Grundsätze ordnungsgemäßer Buchführung, Organisation der 
Buchführung und EDV, Abschlüsse 
Band 2 u. a.: Besondere Buchungsvorgänge, Konzemrechnungslegung, Sonderbilanzen, Bilaiizanalyse, Betriebs­
statistik 
Band 3 u. a.: Kosten- und Leistungsrechnung, Finanzwirtschaft, Planungsrechnung, Steuerrecht 
Band 4: Volks- und Betriebswirtschaft, Recht, EDV 

Alt, Wemen Was Lohnbuchhalter wissen müssen 
Stuttgart: Taylorix Fachveriag 1993 - 183 Seilen - broschiert - DM 42,80 
Ein Praxisleitfaden zur Lohn- und Gehaltsabrechnung über alle wesentlichen Fragen wie Brutto- und Nettolohn, 
Abrechnungstechnik, Verwaltung sowie Lohnabrechnung und übriges Rechnungswesen einschließlich eines 
umfangreichen Anhangs. 

Maurer, Manfred und Wemer, Thomas: Handbuch zur Praktischen Lohnabrechnung 1994 
München: Dr. F. Weiss Veriag GmbH 1994 - 328 Seiten - DM 65,- 
Eine übersichtliche Aufmachung ermöglicht einen schnellen und sicheren Zugriff auf ausführliche und aktuelle 
Informationen zu Einzelfragen der Besleuemng des Arbeitslohns und der Berechnung von Sozialversichemngs-
beiträgen. 

Weiss, F. und Maurer, Manfred: Praktische Lohnabrechnung 1994 
München: Dr. F. Weiss Veriag GmbH 1994 - 240 Seilen - DM 59,- 
Ein alljährlich erscheinendes Arbeitsbuch für die Praxis zu den einschlägigen Bestimmungen mit Beispielen für 
Lohnabrechnung, Lohnsteuer, Sozialversichemng und Arbeitsrecht. 

P E R S Ö N L I C H E S 

Bürkle, Hans und Brogsiller, Bemd (Hrsg.): Die Kunst, sich zu vermarkten 
Stuttgart: Schäffer Poeschel Verlag 1993 - 272 Seilen - gebunden - DM 38,- 
Die Herausgeber legen als erfahrene Karriere- und Personalberater, Psychologen und Juristen einen 
Bewerbungsratgeber für Ein- und Umsteiger vor, eine Koproduktion mit dem FAZ-Informalionsdienst, mit dem 
Ziel, konkret umsetzbares Wissen zu bieten. Dieses Buch zeigt alle wesentlichen Spielregeln des gesamtdeut­
schen Arbeitsmarktes auf und hilft beim Marketing in eigener Sache. So behandelt das Buch u. a., wie man 
Bewerbungsunterlagen professionell erstellt, wie man sich aktiv und erfolgreich bewirbt, wie man sich auf 
Vorstellungsgespräche einstellt und vorbereitet, wie man Einstellungstests positiv bewältigt oder seine bemfb-
che Strategie verbessert. 

Haberkom, Kurt: So bewerbe ich mich richtig 
Ehningen bei Böblingen: Expert Verlag 1993 - 117 Seiten - DM 22,- 
Das Buch vermittelt einen praxis- und anwendungsorientierten Überblick über alles, was zu beachten ist, damit 
eine Bewerbung erfolgreich ist: Was sind richtige und erfolgreiche Bewerbungsunterlagen, welche Hilfen gibt 
das Arbeilsamt bei Bewerbungen, was ist bei der Aufgabe einer Stellenanzeige zu beachten, wie ist das Vor­
stellungsgespräch vorzubereiten, wie sollte es ablaufen, und wie macht man eine Angebolsanalyse usw. Das 
Buch enthält zudem Muster für Bewerbungsschreiben, Kurzbewerbungen, Lebensläufe sowie für Stellenanzeigen. 

Burkhardt, Michael und Stobbe, Corinna: Das erfolgreiche Einslellungsinterview 
Ehingen: Expert Verlag 1993 - 112 Seiten - DM 29,80  
Das vorliegende Buch gibt praxisbezogeneAnregungen und zielgerichtete Hilfestellungen zur Optimiemng von 
Einslellungsentscheidungen, um Fach- und Fühmngskräfte professionell auszuwählen. Es richtet sich an 
Personalfachleute und Fühmngskräfte, die Einstellungsentscheidungen zu treffen haben. Umgekehrt vermittelt 
es dem Bewerber das, was ihn erwartet und welche Kriterien entscheidend sind. 

Zickendrahl, Veronika: Persönlichkeitsprofil 
Landsberg: Verlag Modeme Industrie 1991 - 247 Seilen - DM 58,- 
Die Verfasserin beschäftigt sich mit der Frage, wie Lebensstil und Stilempfinden auch im äußeren Erscheinungs­
bild zum Ausdmck kommen können. Sie bietet mit der vorliegenden Veröffentlichung Personal-ldentity-
Beralung vom "Scheitel bis zum Schreibtisch", um Aussehen, Auftreten und Ausstrahlung zu unterstützen. 
Gliedemng: Personal Identity - Corporate Identity - Personal Image - Was für ein Typ bin ich? - Die richtige 
Umsetzung von Scheitel bis zum Schreibtisch - KJeidungsverhallen - Was will ich erreichen? - Wirkungen -
Auftreten - Zusammenfassung. 
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Unser Angebot ist unser Name: CS Controlling Software Systeme. 

CONTROLLING 
IST MEHR 

ALS SCHLICHTE 
KOSTENRECHNUNG. 

D i e m o d u l a r e S o f t w a r e f a m i l i e C S k ö n n e n 

S ie i n d i v i d u e l l b i s z u m v o l l a u s g e b a u t e n E x e c u t i v e 

I n f o r m a t i o n - S y s t e m a u s b a u e n : S o l l / I s t - A n a l y s e n , 

S i m u l a t i o n e n " W a s w ä r e w e n n ? " , Fo recas t s , Vor-

u n d N a c f i k a l k u l a t i o n , C a s l i - f l o w , B i l a n z u n d G u V . . . 

D i e C S - M o d u l e un te r s tü t zen (für d i e H a r d ­

w a r e - P l a t t f o r m I B M A S / 4 0 0 ) a l l e F u n k t i o n e n fü r 

Ih re a k t u e l l e U n t e r n e f i m e n s a n a i y s e : 

C S l Kos tens te l l en rec f i nung 

CS2 Kostenträgerrechnung und 

CSC Standardkalkulation 

CS3 Deckungsbeitragsrechnung 

C54 Erfolgsrecfinung/Monagement-Reporting 

C S 5 PC Support 

C S 6 F i n a n z b u c f i f i a l t u n g 

C S 7 A n l a g e n b u c h h a l t u n g 

S o f t w a r e ist p r o g r a m m i e r t e U n t e r n e h m e n s -

b e r a t u n g . C o n t r o l l i n g S o f t w a r e S y s t e m e (CS) 

b e t r e u t S i e v o n d e r A n a l y s e b i s z u r I m p l e m e n t i e ­

r u n g u n d E i n f ü h r u n g d e r C S - L ö s u n g e n . I n d i v i d u e l l , 

b r a n c h e n ü b e r g r e i f e n d u n d i n t e r n a t i o n a l . 

C S ist a l s i n t e r n a t i o n a l e r Pa r t ne r d e s f ü h r e n ­

d e n S o f t w a r e h a u s e s S S A ( C h i c a g o / I l l i n o i s ) a u f 

a l l e n K o n t i n e n t e n v e r t r e t e n . In e i n e r V i e l z a h l v o n 

B r a n c h e n . A b e r i m m e r m i t e i n e r i n d i v i d u e l l 

parometrisierten Lösung - auf Basis der CS Stan­

d a r d - S o f t w a r e . 

Die CS Module sind bereits heute verfügbar 

in den L a n d e s s p r a c h e n : d e u t s c h , e n g l i s c h , f r a n z ö ­

s i sch , s p a n i s c h u n d i t a l i e n i s c h . 

CS Cont ro l l ing S o f t w a r e S y s t e m e G m b H 
Riedbaclistraße 5 • 74383 Pleidelstieim 

Telefon 07144/81 44-0 • Fax 07144/81 44-10 



E X E C U T I V E I N F O R M A T I O N S S Y S T E M E 

VON S A S I N S T I T U T E 

F Ü R F U H R U N G S K R Ä F T E EIN D I R E K T E R Z U G R I F F 

A U F DIE S T E U E R U N G S R E L E V A N T E N INFORMATIONEN 

F Ü R DAS C O N T R O L L I N G EIN I N T E G R I E R T E S S Y S T E M 

Z U R A N A L Y S E , P L A N U N G UND SIMULATION 

F Ü R DAS U N T E R N E H M E N EIN A U F A L L E N E B E N E N 

D U R C H G A N G I G E S I N F O R M A T I O N S S Y S T E M 

DAS S A S S Y S T E M 

W E L T W E I T B E I 2 7 0 0 0 U N T E R N E H M E N IM E I N S A T Z 

SAS Insti tute, In der Neckarhel le 162, 69118 Heidelberg, Tel. 06221/415 123, Fax 415 101 ^ ^ i ^ ® 

H A M B U R G . B E R L I N • K Ö L N . H E I D E L B E R G • M Ü N C H E N • W I E . 


