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R C S S C U Q C n C I H S C H i ä r T 

Neue Formulierung 
Controller Leitbild 

Geschäftsführender Ausschuß: 
Dr. A. Deyhle, Gauting/München 
Prof. Dr. R. Eschenbach, Wien 
Prof. Dr. P. Horväth, Stuttgart 
Dipl.-Wirtsch.-Ing. M. Remmel, Stuttgart 
Dr. L. Rieder, St. Gallen 

C o n t r o l l e r l e i s t e n b e g l e i t e n d e n 
b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 
S e r v i c e f ü r d a s M a n a g e m e n t 
z u r z i e l o r i e n t i e r t e n P l a n u n g 
u n d S t e u e r u n g 

Das heißt: 

• Controller sorgen für Ergebnis- und Strategietransparenz. 

• Controller leoordinieren Teilziele und Teilpläne ganzheitlich und organisieren unter
nehmensübergreifend zukunftsorientiertes Berichtswesen. 

• Controller sichern die Daten- und Informationsversorgung der Entscheidungsträger. 

• Controller tragen in aktiver sowie innovativer Mitarbeit bei zu mehr Wirtschaftlichkeit im 
System und müssen erreichen, daß jede Führungskraft in ihrer ökonomischen Verantwort
lichkeit sich selbst steuern kann. 

• Controller sind die internen betriebswirtschaftlichen Berater aller Entscheidungsträger und 
wirken als Lotse zur Zielerreichung. 

St. Gallen, 20. April 1996,12.00 Uhr 
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TEAMARBEIT: „DER 
GEDANKENSALAT IST 
ANGERICHTET" 
Neue Seminarreihe 
zum Thema Querdeniten 

Dr. Arnd von Isseridorff leitet 
seit vielen Jahren Manage
ment-Seminare. Dabei 
entwickelt er als Schwer
punkt die Förderung 
praktischer Kreativität, so 
wie sie heute im Manage
ment und in der Projekt-
gnjppenarbeit im harten 
Konkurrenzkampf unver
zichtbarist. Zusammen mit 
dem Wertanalyseteam 
Wiest GmbH entwickelte er 
dazu die Denkstilmethode. 
Fax 07021-7 18 92 

von Arnd v. Issendorff, Kirchheim (Teck) 

Der Begriff Querdenken fiat seit Jafiren in der 
Wirtscfiaftspresse seinen Platz und einen anspre
chenden Klang; aber verbirgt sich wirklich etwas 
sensationell Neues dahinter? So wird mancher 
Manager denken. 

Konventionell / veraltet? 

Niemand will sich nachsagen lassen, er sei geisHg 
unbeweglich, hänge an liebgewordenen alten Ge
wohnheiten und könne sich nicht richtig auf seine 
Umgebung einstellen, mit anderen Worten, er denke 
zu konventionell und in veralteten Schablonen. Und 
doch scheint diese Schwäche weit verbreitet zu sein. 
Ein Blick auf das unternehmensinterne Kommunika
tionsgeschehen und auf die relevanten Besprechun
gen macht offenkundig: KonvenHonelles Denken 
bestimmt das Verhalten im Arbeitsalltag und richtet 
täglich schweren Schaden an! 

Untemehmensberater Gottfried Hollender, Kirch
heim/Teck, moderiert Arbeitsgmppen und drückt 
seine Erfahmngen dabei so aus: „Immer wieder wird 
in Besprechungen so etwas wie Gedankensalat ange
richtet. Jeder geht das Thema auf seine ihm eigene 
Weise an, spielt den Einzelkämpfer, der sich gegen 
die anderen offen oder verdeckt durchsetzen will. 
Nach Belieben gibt er sich abwechselnd positiv oder 
kritisch, nüchtern oder emotional. Es wird hart 
gearbeitet, aber man kommt nur langsam voran". 

Wie läßt sich solches Verhalten erklären; läßt es sich 
ändem? Darauf zielt die Empfehlung einer neuen 
Seminarreihe. Querdenken muß dort einsetzen, wo 
konventionelles Denken zwangsläufig zu Fehllei
stungen führt. Denkfehler sind teuer, sie können 
verhängnisvoll sein. 

Wie Denken funktioniert. 

hat die Medizin in den letzten Jahrzehnten recht ge
nau erforscht: Unser Gehirn ist ein System aus 
Nervenzellen, Verbindungsleitungen und Kontakt
schaltern, das sich selbst organisiert (siehe dazu 
Bild 1). Computerprogrammen vergleichbare 
Denkrillen haben sich ausgebildet. Sie ermöglichen 
es, die unendlich vielen Impulse zu verarbeiten, die 
ständig auf den Menschen einströmen. Auch wenn 
wir überhaupt nicht mit unserem Bewußtsein 
beteiligt sind, leistet unser Gehirn dennoch ununter
brochen Gedankenarbeit. Diese Vorgänge definieren 
wir als konventionelles Denken. Querdenken da
gegen heißt, die gewohnten Denkrillen bewußt zu 
verlassen. Das ist möglich, aber es geschieht viel zu 
selten. Ohne seine Fähigkeit, konventionell zu 
denken, wäre der Mensch nicht lebensfähig. Aber 
diesem „Programm" haften nachhaltige Schwächen 
an, die es zu erkennen und zu überwinden gilt. 

Selektive Wahrnehmung 

Die antrainierte selektive Wahrnehmung führt oft 
genug zu Fehleinschätzungen und das kann insbe
sondere in bezug auf folgende Schwachpunkte teuer 
werden: 
• Das sich selbst organisierende System in unserem 

Gehirn arbeitet zwar logisch und folgerichtig, 
aber es ist der Routine verhaftet. 

• Das Gehirn arbeitet mit rahonal und klar be
gründbaren Argumenten, wenn es dämm geht, 
Entscheidungen zu treffen. Gefühle und Intui-
Honen aber werden dabei oft verdrängt, weil 
sie unstmkturiert sind und „aus dem Bauch 
kommen". 
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1. These zum Therrxi Denken: 

Ö f t e r a k t i v d e n k e n 

Nervenzellen (Neuronen) 

Passives Denken 

Aktives Denken 

Wir können unsere Gedanken aktiv steuern, 
so daß S i e nicht immer den gewohnten 
"Denkrillen" folgen. 

• Die vorliandenen Denkmusler wehren sich gegen 
grundlegend Neues, weil dann die etablierten 
Schaltungen im Kopf nicht mehr gelten. 

Konventionelles Denken ist darauf gerichtet, das 
Üljerleben des Individuums zu sichern. Es behindert 
jedoch häufig Gedankenarbeit, die die Lösung 
schwieriger Probleme zum Ziel hat. Besonders nega
tiv wirkt sich konventionelles Denken deshalb im 
innerbetrieblichen Kommunikationsgeschehen h>ei 
Arbeitsl)esprechungen aus. 

Arbeitsbesprechungen 

Solche Besprechungen könnten wesentlich effizienter 
verlaufen und zu deutlich besseren Ergebnissen 
führen, wenn sich die Teilnehmer fallweise darauf 
einigen würden, ihr Denken im Gleichtakt zu kop
peln. In der Praxis funktioniert das so, daß die Team
mitglieder einer Projektgruppe für einige Minuten 
das Thema gemeinsam aus nur einer bestimmten 
Blickrichtung betrachten, anschließend gemeinsam 
aus einer anderen. Viele fruchtlose Debatten könnten 
dadurch vermieden werden. G. Hollender ist auf
grund seiner praktischen Erfahrungen davon über

zeugt, daß sich 
Teams an einen 
solchen konzentrier
ten Arbeitsstil ge
wöhnen können. 
Das fällt umso leich
ter, wenn man sich 
dabei eines bewähr
ten systematischen 
Vorgehens Isedienen 
kann: 

„Denkstii-
methode" 

Sie unterscheidet 
sechs grundlegende 
Denkstile, das heißt 
Blickrichtungen, aus 
denen man über ein 
gegebenes Thema 
nachdenken kann. 
Edward de Bono hat 
sie als erster defi
niert: 

• Methodisches 
Denken 

• Positives Denken 
• Kritisches Denken 
• Nüchternes 

Denken 
• Emotionales 

Denken 
• Kreatives Denken. 

Einigt sich die Run
de z. B. darauf, den 
gerade anstehenden 
Besprechungspunkt 
für einige Minuten 

gemeinsam und ausschließlich im positiven Denkstil 
zu diskutieren, so setzen sich alle Teilnehmer solan
ge die „gelbe Brille" auf (siehe dazu Bild 2). 

Projektteams, die auf diese Weise vorgehen, steigern 
nachhaltig ihre Arbeitsergebnisse. Schrittweise ver
bessern sie durch Gewöhnung an die Denkstil
methode so wichtige Fähigkeiten wie: 

* gesicherte Fakten klar von Meinungen und Ver
mutung zu trennen (durch die iveiße Brille sehen); 

* rationale Argumente durch Intuitionen und 
Empfindungen zu ergänzen (durch die rote Brille 
sehen); 

* Zwischenergebnisse offen und selbstkritisch auf 
den Prüfstand zu stellen (durch die schwarze Brille 
sehen); 

* kreahv zu sein, wo Innovationen gebraucht wer
den (durch die grüne Brille sehen); 

* neue Ideen offen aufzunehmen und konstruktiv 
weiterzuentwickeln (durch die gelbe Brille sehen). 

Die Bereitschaft, die eigene Denkschiene zu verlas
sen und für bestimmte Zeit gemeinsam in einem 
akkordierten Denkstil an einer Problemlösung zu 
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Denkstilmethode 

D e n k - R e g i e 

Krea t ives D e n k e n Positives D e n k e n 

E m o t i o n a l e s D e n k e n Kritisches D e n k e n 

N ü c h t e r n e s D e n k e n 

Denk-Regie - blau 
Kreatives Denken • grün 
Positives Denken - gelb 
Emotionales Denken « rot 
Kritisches Denken - schwarz 
Nüchternes Denken » weiß 

arbeiten, stellt eine interessante Chance dar, um 
mittels „Querdenken" wirklich neue und weiterfüh
rende Lösungspfade für komplexe Problemstellun
gen zu finden. Für das operative Unternehmens
geschehen sind solche Effekte entscheidende Erfolgs-
fakloren. 

Als Vision sieht der Untemehmensberater Reiner 
Wiest, Kirchheim/Teck, der die neue Seminarreihe 
anbietet, das Unternehmen, in dem „Querdenken" 
zum Bestandteil der Firmenkultur geworden ist, wie 
folgt: 

„Ein solches Untemehmen hat beste Voraussetzun
gen, im Wettbewerb von Morgen zu bestehen, weil 
• sich die Fühmngskräfte vertraut machen mit der 

Idee des Querdenkens und sie die Denkstil
methode als ein neues methodisches Handwerks
zeug betrachten; 

komp)etente Mitarbeiter methodisches Training 
als Moderatoren erhalten oder Projektgmppen 
anfangs von erfahrenen externen Moderatoren 
unterstützt werden; 
dann Querdenken immer selbstverständlicher 
wird, nicht nur bei der Projektarbeit, sondern 
ganz allgemein im Unternehmen". I 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

14 17 2 4 G P E 
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CONTROLLER'S 
KÖRPERSPRACHE 

von Betriebswirtin Anke Wogersien, Hannover 

Abb. 1: ..Herzlich willkommen!" Eine ofiene, positive 
Körperhaltung, die stehend aber mehr Dynamik hätte. 

Anke Wogersien, Betriebswirtin VWA, ControHenn CA 
beschäftigt bei der Solvay Pharma Deutschland GmbH. 
Ausbilderin für den kaufmännischen Nachwuchs. 
Darüber hinaus freie Trainerin für Rhetorik und 
Präsentation. Hier bei einem ihrer Seminare in den 
neuen Bundesländern. 

Das weitgefaßte Gebiet der Kommunilwtion gewinnt auch für den Controller / die Controllerin zunehmend an 
Bedeutung. Controller's Sprache sprechen und das Sprechenkönnen gehört heute zu den geforderten Schlüssel
qualifikationen. ^ Vernachlässigt wird dabei leider sehr häufig unsere primäre Sprache - die Sprache des Körpers. 
Inwieweit sind Kenntnisse über Körpersprache für den Controller / die Controllerin hilfreich? Aufschlüsse darüber gibt 
folgender Artikel. 

Montagmorgen 9:00 Uhr. Um einen Tisch versam
melt sich das Projektleiter-Team. Vorher hat man 
sich begrüßt. Per Handschlag. Das ist seit Jahren so. 

Herrn Abteilungsleiter ärgert die Art des Herrn 
Bereichsleilers, der ihm, weil er ihn um Hauptes
länge überragt, die Hand steil von oben reicht. 
Herrn Controller kennt B seit fahren, schüttelt ihm 
kräftig die Hand - und klopft auf den Busch (Was 
kommt wohl heute wieder vom Controlling? Kann 
ich Dir vertrauen?). Frau DV-Beauftragte hat ein 
schönes Wochenende hinter sich und grüßt fröhlich 
in die Runde. Herr Einkaußleiter legt Herrn 
Finanzchef die Hand auf die Schulter: „Na, wie 
geht's, Herr Kollege?" (Von uns beiden hin ich der 
Stärkere). F entzieht ihm schnell die Finger (Bloß 
nicht einnehmen lassen!) 

Man setzt sich. Schnell ist die Sitzordnung festge
legt - und damit die „Rang- und Hackordnung": 
Herr A spielt mit seinem spitzen Bleistift. Herr B 
breitet seine Unterlagen aus, nimmt Raum ein und 
weg. Herr C gibt sich offen, er hat ein einwöchiges 
Komtnunikationstrainitig hinter sich. Frau D spielt 
erstmal nicht mit, sie hat die Hände unter dem 
Tisch. Die Herren E und F zeigen sich die kalte 
Schulter - und unter dem Tisch die Fußspitzen. 

So oder ähnlich könnte es aussehen. In einer Runde, 
die meist keine ist, weil der Tisch ein Rechteck bildet. 
Wo und wie sitzt das Team versammelt? Genaue 
Beobachtungsgabe schenkt dem Controller / der 
Controllerin - einen Informationsvorsprung vor den 
anderen Teilnehmern. Dies kann für den Gesprächs
verlauf maßgebend sein. 
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Abb. 2: Die Suche nach bißkräftigen Argumenten. 
Der geneigte freie Hals demonstriert hier Angst
freiheit. Typische Controller-Haltung? 

Abb. 3: Verschränkte Arme sind nicht immer ein 
Zeichen für Ablehnung. Sie bedeuten oft einfach 
nur Konzentration. 

Der Controller ist Z ie lverkäufer 

Meist m u ß der Controller als Ziel- und Plan
verkäufer fungieren. Ziele müssen konkret sein. 
Also m u ß man einen konkreten Vorschlag 
machen. Dafür wird ein „Einstieg" benötigt. 
Hat de r Controller diesen Einstieg a rgumenta 
tiv richtig vorbereitet \ bedeute t das nicht un 
bedingt, d a ß seine A r g u m e n t e auch greifen. 
W a r u m ? 

Manches kann schiefgehen, w e n n wir miteinan
der reden. Geglückte Kommunika t ion hängt 
nicht nu r vom 'guten Willen' ab, sondern auch 
von der Fähigkeit zu durchschauen , welche 
seelischen Vorgänge und zwischenmenschl i 
chen Verwicklungen ins Spiel kommen , w e n n 
Ich u n d Du ane inander geraten.^ Nicht zu ver
nachlässigen ist dabei die Körpersprache. So 
gehören neben den methodisch-fachlichen 
Fähigkeiten auch Grundkenntn i s se über die 
Wirkung der Körpersprache z u m Control ler 's 
Anforderungsprofi l , wenn wir über die Ver
hal tensanforderungen sprechen, im Sinne v o m 
vielzitierten „Spüren, ob einer zuckt oder 
schluckt!" 

Samy Molcho drückt diese Tatsache so aus: 
„Wir ve rwenden Zeit u n d Energie, u m neben 
unserer Mut tersprache noch weitere Sprachen 
zu l emen . Körpersprache ist mit de r Zeit zu 
einer Fremdsprache geworden . Fremdsprachen 
müssen nicht gelernt werden , aber wir k o m m e n 
weiter, w e n n wir sie beherrschen. 

Unsere Primärsprache 

Wir ve rmindern die Gefahr von Mißvers tänd-
nissen. Es ist mir unvers tändl ich, w a r u m wir 
nie Zeit haben, unsere Pr imärsprache, nämlich 
die Sprache unseres Körpers, zu verbessern." ' 

Körpersprache macht die Verb indung zwischen 
unse rem geistigen u n d unserem physischen 
Wesen deutlich. Alles, was wir denken , wird 
umcodier t auf eine physische Ebene und erhäl t 
dami t physische Gestalt. Das vollzieht sich 
nicht jedesmal durch Uberse tzung in große 
Motorik, sondern oft nur durch eine innere 
Bewegung, die z. B. durch Erröten, durch 
Schweißausbruch usw. sichtbar werden kann. 
Das einfachste Beispiel für die physische Ge
stalt eines Gedankens ist jene Bewegung, mit 
der unsere Hand einen Gedanken wegschiebt 
wie einen realen Gegenstand. Unsere verbale 
Sprache ignoriert diesen Z u s a m m e n h a n g 
zwischen Geist u n d Körper keineswegs, son
d e m stößt u n s sogar darauf. Zu er innern ist an 
Ausdrücke wie „Einen S tandpunk t ein
nehmen" . Unsere „Ste l lungnahme" hängt mit 
de r Stellung z u s a m m e n , die unser Körper ein
n immt . Auf einen „Vorschlag", den ich nicht 
akzeptiere, reagiert mein Körper durch Aus
weichen, als hande le es sich wirklich u m einen 
Schlag. Die Sprache steckt voller Parallelen u n d 
Synonyme für das geist-physische Wechselspiel 
in uns.*' 
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Natürl iche Souveränität Literatur 

Was läßt sich d a r a u s für das Tagesgeschäft des 
Controllers ableiten? 

Der Controller ist ein Zielverkäufer. Der Con
troller, de r d e m Manager sein Ziel verkaufen 
will, wird gesellschaftliche Spielregeln beach
ten, also z u m Beispiel anklopfen, bevor er einen 
fremden Raum betritt, aber er wird nie an der 
Tür stehenbleiben, sondern sein Recht ausüben , 
Raum in Anspruch zu nehmen. Seine Ausst rah
lung macht es d e m Manager leicht, sich ebenso 
zu verhalten. Denn dieser spür t instinktiv, ob 
Dominanz oder natürl iche Souveränität im 
Spiel ist. 

Wer ein Ziel definieren will, m u ß sich klar dar
über sein, worauf er verzichten kann. Jede Ent
scheidung für e twas ist zugleich ein Verzicht 
auf e twas anderes . Wer nicht gelernt hat zu 
verzichten, dessen Körper zeigt widersprüchl i 
che Bewegungen. Körpersprachlich zeichnet 
sich der Unterschied klar ab. Der Controller, 
de r gelernt hat, zu verzichten, ist nicht zu ver
schiedenen Seiten hin- u n d hergerissen. Er zeigt 
keine Schwäche du rch abgerissene, halb ausge
führte Bewegungen. 

Seine positive Wirkung wird verstärkt du rch 
sicheren Bodenkontakt . Indem der Controller 
seine Sitzposition öfter - aber nie hektisch -
wechselt , beweist er Flexibilität u n d seine Fä
higkeit, S tandpunk te zu verändern u n d Alter
nat iven aufzunehmen. 

Je lockerer u n d offener ich mich als Controller 
bewege, je mehr ich meinen Bewegungsspiel
r a u m nutze, u m s o deutl icher demonst r ie re ich 
Angstfreiheit. 

Denn d a r u m geht es. Die Angst , Fehler zu ma
chen, den Spielregeln zu widersprechen, drückt 
sich in einer verkrampften, unfreien Körperhal
tung aus . Sie bezeichnet einen niederen Platz in 
der Hierarchie. ' Die r aumbeansp ruchende ruhi
ge Bewegung ist ein wichtiges Symbol. Sie be
weist Stärke u n d Authentizi tät . Im Gespräch 
mit d e m Manager bedeute t sie: „Ich Controller 
weiß, was ich sage. Ich stehe hinter me inem 
Vorschlag." Und: „Ich Manager ver t raue mei
nem Controller. Der weiß, wovon er spricht 
u n d steht dazu . " 

Der Controller „steht" zu seinen Entscheidun
gen. Seine Bewegungen sind eindeut ig in ihrer 
Aussage. Wir sehen klare, harmonische Bewe
gungen , die unzweifelhaft Information vermit
teln. Darin zeigt sich die Beherrschung der 
Controller-Rolle. 

Vgl. dazu Deyhle, A., „Sprachkompetenz als Controller" 
in: CM 1 /96, S. 9. 
Im Textverlauf ist wegen des Leseflusses nur von dem 
Controller die Rede, gemeint ist aber ebenso die 
Controlleriii. 
Vgl. Wogersien, A., „Die richtige Argumentations
strategie", in: CM 1 /96, S. 55. 
Schulz V. Thun, F., „Miteinander reden", Reinbek 1995. 
Zitiert nach Enkelmann, Nikolaus, „Utierzeugen - aber 
wie?", München 1991 
Molche, Samy, „Partnerschaft und Körpersprache", 
München 1990. 
Molcho, Samy, „Alles über Körpersprache", 
München 1995. I 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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Dr.-Ing. Hartmut Frei ist 
Leiter der Qualitätssictierung 
bei der FESTO Tooltectinic 
KG. Nacti seinem Physii(-
Studium und der Promotion 
im Bereict} Masct\inenbaul 
Werl<stolfi(unde der Universi
tät Kartsruhe war er zunächst 
3 Jahre bei einem techni
schen Dienstleistungsunter
nehmen in der Schadens
analyse und als QS-Auditor 
beschäftigt 

Günther Wetzet ist nach 
mehrjähriger praktischer 
Tätigkeit im Rechnungswe
sen, Abschluß des Studiums 
der Betriebswirtschaft an der 
FHS Pforzheim und einer 
mehrjährigen Revisions
tätigkeit seit 1970 im Con
trolling bei FESTO tätig 

Dipl.-Kfm. Dipl.-Ing. (BA) 
Christoph Benz studierte 
Maschinenbau an der Berufs
akademie Stuttgart, war dann 
mehrere Jahre in der Werk
zeugmaschinenbranche tätig, 
bevor er nach Abschluß 
eines kaufmännischen Zweit
studiums zu Horväth & Part
ner wechselte. Schwerpunkt 
der Tätigkeit von Herm Benz 
ist die Abwicklung von Bera
tungsprojekten zu den The
men Oualitätskosten-
rechnung und Quality 
Function Deployment 

„KOSTEN DER NICHT-QUALITÄT" 
(NON QUALITY COSTS) 
- die Praxis des ergebnisorientierten Qualitätscontrolling 

von Dr. Hartmut Frei, Günther Wetzel und Christoph Benz 

Während sich die alcademischen Diskussionen um 
den Begriff der „Qualitätskostenrechnung" seit Jah
ren im Kreise drehen, geht die Praxis ihren eigenen 
Weg zur Unterstützung des Prinzips Total Quality 
Management - auch aus dem Rechnungswesen 
heraus. 
So entsteht derzeit bei der FESTO Tooltechnic KG in 
enger Zusammenarbeit zwischen Qualitätssicherung 
und Controlling ein System zur kontinuierlichen 
Erfassung der Kosten der Nicht-Qualität mit der 
Zielsetzung, die Steuerung der TQM-Aktivitäten des 
Unternehmens zu optimieren. 
Das im Rahmen des BMBF-Verbundforschungs
projekts „Qualität und Wirtschaftlichkeit" konzipier
te System setzt neue Maßsläbe in Bezug auf die Er
fassung und Bewertung von Ressourcenverschwen
dung jeglicher Art im Unternehmen. 

Ausgangslage: Methodenstreit 

Die Qualitätskostenrechnung herkömmlicher Art' 
wurde Mitte der 50er-Jahre in den USA konzipiert 
und muß aus heutiger Sicht aus mehreren Gründen 
abgelehnt werden: 

Schon die Begriffsbildung „Qualitätskosten" ist 
problematisch, da mit dem Begriff „Qualitäts
kosten" unmittelbar assoziiert wird, daß Qualität 
Geld kostet. Wie zwischenzeitlich mehrfach em
pirisch nachgewiesen wurde^, ist genau das Ge
genteil der Fall: „Quality is free."' 
Die Subsumierung von Fehler-, Prüf- und Fehler
verhütungskosten unter den Oberbegriff 
„Qualitätskosten" wirft Kosten zusammen, die 
nicht zusammengehören. Während die Fehler
kosten (Ausschuß, Nacharbeit etc.) das finanzielle 
Äquivalent einer Wertvernichtung darstellen, 
enthalten die Prüfkosten sowohl wertschöpfende 
als auch wertvernichtende Bestandteile, während 
die Fehlerverhütungskosten rein werterhaltenden 
Charakter haben. 
Die Fokussiemng auf den Fertigungst)ereich ist 
vor dem Hintergmnd der heutigen Gemein
kostensituation vieler Untemehmen nicht mehr 
zu rechtfertigen. Fehler in vorgelagerten Berei
chen (Marketing, Konstmktion, AV) sowie im 
direkten Kundenkontakt (Vertrieb, Service) sind 
- an ihren Auswirkungen auf das Unter
nehmensergebnis gemessen - oft schwerwiegen
der als Fehlleistungen in der Fertigung. 
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Vor diesem Hintergrund wurden in den vergange
nen Jahren mehrere Ansätze zur Reformierung der 
„Qualitätskostenrechnung" vorgestellt. So schlägt 
Wildemann^ eine Differenzierung zwischen Kosten 
der IJbereinstimmung (Konformitätskosten) und 
Kosten der Abweichung (Non-Konformitätskosten) 
vor. Die Konformitätskosten beinhalten dabei die 
klassischen Fehlerverhütungskosten und Teile der 
Prüfkosten (z. B. Aufwand für SPC), während die 
klassischen Fehlerkosten und der quasi nicht-wert-
schöpfende Anteil der Prüfkosten (z. B. Aufwand für 
Wareneingangsprüfungen) unter den Non-
Konformitätskosten zusammengefaßt werden. Der 
Vorteil dieser Konstruktion liegt in der Ermög
lichung einer eindeutigen Zielvorgabe für die Praxis, 
nämlich die Non-Konformitätskosten abzubauen -
notfalls unter Inkaufnahme einer temporären Erhö
hung der Konformitätskosten. Da sich aber die Diffe
renzierung innerhalb der Prüfkosten im Einzelfall als 
schwierig erwies, konnte sich der Ansatz nicht 
durchsetzen. 

Während der Konformitätskostenansatz im Wesent
lichen darin besteht, die klassische Dreiteilung der 
„Qualitätskosten" durch eine neue Zweiteilung zu 
ersetzen, und damit auf die Hinzuziehung neuer 
(Jualitätskostenelemente verzichtet, versuchen 
Kamiske/Thomys^ durch eine detaillierte Analyse 
der betrieblichen Prozesse eine Zuordnung des 
Ressourcenverbrauchs herzustellen. Sie unterschei
den dabei zwischen 
• Nutzleistungen (werterhöhend); 
• Stützleistungen (nicht werterhöhend, aber zur 

Erbringung der Nutzleistung unbedingt not
wendig: Rüsten, Transport); 

• Blindleistungen (korrekt erbracht, aber nicht 
werterhöhend, weil vom Kunden nicht benötigt: 
Liegezeiten, Lagerkosten); 

• Fehlleistungen (wertvemichtend). 

Dabei bleibt der Ansatz stark den Fertigungspro
zessen verhaftet. Über die Erhebung von Blind- und 
Fehlleistungen in Gemeinkostenbereichen wurden 
bislang keine Aussagen gemacht. In diese Kategorie 
würden z. B. Overengineering (Blindleistung) oder 
falsche Produktplanung (Fehlleistung) fallen. Ohne 
aber diese Kosten, die ihre Ursache in fehlender 
Kundenorientierung haben, quantifizieren zu kön
nen, bleibt - im Lichte des Total Quality Manage
ment betrachtet - eine „Qualitätskostenrechnung" 
Makulatur. 

Situation der FESTO Tooltechnic KG 

Die FESTO KG stellt strikte Kundenorientierung in 
den Mittelpunkt ihrer (Jualitätsgrundsätze. Im Rah
men eines seit mehreren Jahren laufenden TQM-
Programms wird diese mittels regelmäßiger 
Qualitätsmessungen, vorbeugender QS-Maßnahmen, 
Prozeßoptimierung und Personalentwicklung stän
dig verbessert. Die Steuerung dieses kontinuierlichen 
Verbesserungsprozesses erfordert ein permanentes 
Abgleichen zwischen erreichten IST- und geplanten 
SOLL-Werten - also Qualitätscontrolling im besten 
Sinne". Dabei stand im vorliegenden Fall sowohl die 
operative Steuerung einzelner Programmbausteine 
als auch die Beurteilung des Gesamterfolgs der TQM-

Aktivitäten im Vordergrund. Da sich die positiven 
Auswirkungen des Programms nicht immer finan
ziell fassen lassen (wie messe ich den Erfolgsbeitrag 
von „zufriedenen" Kunden oder „motivierten" Mit
arbeitern in Geldgrößen?), sollte der umgekehrte 
Weg beschritten werden und der finanzielle Erfolg 
des Programms an der erreichten Reduzierung von 
nicht im Sinne der Kundenvorstellung eingesetz
ten Geldmitteln - also von Verschwendung - ge
messen werden. 

Während die auf dem klassischen Qualitätskosten
ansatz basierenden Kostenrechnungssysteme dieser 
Zielsetzung aufgrund des ihnen zugrundeliegenden 
produktorientierten (Jualitätsbegriffs nicht gerecht 
werden konnten, war der Prozeßansatz von 
Kamiske/Thomys - trotz der positiv zu bewerten
den Definition der Qualität aus Kundensicht - auf
grund der reinen Fertigungsorientierung des Ansat
zes hier ebenfalls nicht anwendbar. Der schwierige 
Weg einer Neukonzeption mußte beschritten 
werden. 

Vorgehensplan 

Zunächst mußte eine Definition des zu erfassenden 
Kostenblocks gefunden werden. Um Akzeptanz
problemen vorzubeugen, wurde der deutschstämmi
ge Begriff „Kosten der Nicht-Qualität" dem Angli
zismus „Non-Quality-Costs" vorgezogen. 

Die Kosten der Nicht-Qualität (KNQ) wurden als 
die Differenz zwischen sämtlichen (pagatorischen und 
kalkulatorischen) Kosten eines Unternehmens im 
Laufe einer Periode und dem Kostenbetrag definiert, 
der angefallen wäre, wenn das Unternehmen aus
schließlich wertschöpfende Leistungen erbracht hätte. 
Wertschöpfung ist hierbei im Sinne einer Erhöhung 
der Zahlungsbereitschaft in- und externer Kunden 
über die für die Leistung entstandenen Kosten hinaus 
zu verstehen. 
Die Kosten der Nicht-Qualität beinhalten damit so
wohl den durch die Vernichtung von Ressourcen 
verursachten Aufwand (z. B. Ausschuß, Nacharbeit 
etc.) als auch den Aufwand, der durch die Ver
schwendung von Ressourcen (z. B. Overengineering, 
Liegezeiten etc.) entsteht. 

Bislang wurde bei Festo nur ein Teil dieser Aufwen
dungen (im Rahmen einer „klassischen" (Jualitäts-
kostenrechnung) in den Bereichen Fertigung und 
Montage erfaßt. Ziel des Projektes war es, die Erfas
sung der Nicht-Qualitäts-Kosten für die komplette 
Untemehmenseinheit Tooltechnic im Sinne eines 
(Jualitätscontrollingsystems zu installieren. Dazu 
sollte in 4 Schritten vorgegangen werden: 

I Um eine hohe Akzeptanz des zu schaffenden 
Controllinginstruments zu gewährleisten, war 
die Mitwirkung der beteiligten Funktionsberei
che an der Systemkonzeption unerläßlich. Des
halb sollten zunächst in sämtlichen betroffenen 
Bereichen Workshops abgehalten werden. Als 
Ziel der Workshops war vereinbart: 
• die wesentlichen Treiber der Kosten der 

Nicht-Qualität zu bestimmen. 
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• das jeweils verursachte Kostenpotential 
abzuschätzen, 

• eine erste Einschätzung der Erfassungs
möglichkeiten abzugeben. 

Im Anschluß daran sollte eine Entscheidung 
über die tatsächlich zu erfassenden Kosten 
getroffen werden. Da die Kosten der Nicht
Qualität nach obiger Definition offensichtlich 
einen Grenzwert darstellen, der allenfalls an
näherungsweise erhoben werden kann, wurde 
eine Erfassung und Ausweisung von ca. 80 % 
der theoretischen Kosten der Nicht-Qualität 
als Controllingzielgröße vorgegeben. 

Auf der Basis der festgelegten Kostentreiber 
sollten dann die entsprechenden Erhebungs
verfahren entwickelt werden. 

Umsetzung des Konzeptes durch die Installa
tion eines weitgehend DV-gestützten Systems 
zur Erhebung und Auswertung der Kosten der 
Nicht-Qualität. 

Treiber der Nicht-Qualitäts-Kosten 

Untersuchungsgebiet waren alle Leistungszentren 
der Tooltechnic: 
• Forschung und Entwicklung, 
• Einkauf / Disposition, 
• Produktion und Logistik, 
• Kundendienst, 
• Produktplanung / Marketing, 
• Vertrieb, 
• Qualitätssicherung. 

Bestimmte Verwaltungsfunktionen werden für die 
Tooltechnic von dienstleistungsbezogenen Unter
nehmenseinheiten zentral wahrgenommen, deshalb 
bliel)en die entsprechenden Bereiche zunächst außen 
vor; bei einer zukünftigen Ausdehnung der Kosten
erfassung auf das gesamte Unternehmen FESTO 
wären die dort entstehenden Nicht-Qualitätskosten 
selbstverständlich ebenfalls zu berücksichtigen. 

In 1 /2-tägigen Workshops wurde mit den jeweiligen 
Leitern der Leistungszentren und ihren engsten Mit-
art>eitern unter Moderation des aus Mitarbeitern der 
QS und des Controlling bestehenden Kernteams eine 
Liste sämtlicher Treiber der Kosten der Nicht-Quali
tät erstellt. Im Zuge der Definition der Kostentreiber 
wurden die Erhebungsmöglichkeiten der einzelnen 
Kostenelemente abgeschätzt und klassifiziert: 

A) Geringer Erfassungsaufwand: Kosten werden 
bereits buchhalterisch erfaßt bzw. die Kostener
fassung wird als problemlos angesehen. 

8) Mittlerer Erfassungsaufwand: Die Vorgehens
weisen zu einer möglichen Kostenerfassung sind 
bereits angedacht bzw. die Kosten sind in ange
messener Zeit ermittelbar. 

C) Hoher Erfassungsaufwand: Die Vorgehensweisen 
zur Erfassung dieser Kosten erfordem erheb>-
hchen Forschungsaufwand bzw. zur Erfassung 
dieser Kosten sind bislang keine Wege bekannt. 

Beispielhaft wird dieses Vorgehen im folgenden für 
das Leistungszentrum Einkauf / Disposition darge
stellt. 

Erhebung der Kosten der Nicht-Qualität im 
Leistungszentrum Einkauf / Disposition 

Umbaumaßnahmen 
Einer der hier zu untersuchenden Kostentreiber 
waren Umbaumaßnahmen. Hierbei handelt es sich 
um Nach- und Umrüstarbeiten an fertigen Produk
ten mit dem Ziel, derzeit nicht verlangte Varianten 
an aktuelle Modellbedürfnisse anzupassen. Es zeigte 
sich, daß die hierfür notwendigen Arbeitszeiten 
bereits erfaßt, aber bislang nicht im Sinne von Nicht-
Qualitätskosten ausgewertet vmrden. Auch die Re
giekosten für Umbaumaßnahmen in Einkauf, Dispo
sition und Qualitätssicherung ließen sich über die 
Kapazitätsauslastungen einzelner Mitarbeiter in 
erster Näherung leicht ermitteln, somit Kategorie A. 

Nicht genutzte Mehrfachverwendung 
Es wurde keine Möglichkeit zur direkten Erfassung 
dieser Kosten gefunden, somit Kategorie C. Dennoch 
wurde - als Nel)eneffekt der Projektarbeit - eine 
Lösung zur Beeinflussung dieses Kostenpwtentials 
gefunden: Da der Kostentreiber in anderen Bereichen 
ebenso wirksam ist (Entwicklung, Fertigungs- und 
Prüfplanung, Logistik), kam man überein, einen 
Prozeßkostensatz „Neuteileeinführung" zu ermit
teln, und künftig bei der Entscheidung zwischen 
Entwicklungsalternativen zu berücksichtigen. 

Änderungen 
Der Aufwand für Änderungen in Einkauf / Disposi
tion wird über Zeitaufschriebe 3 Monate lang erfaßt. 
Auf dieser Datengrundlage werden Standardkosten 
für kleine / mittlere / große Änderungen definiert. 
In den Änderungsantrag wird die zusätzliche Infor
mation: Änderung aufgrund von Nicht-Qualität JA / 
NEIN aufgenommen. Damit können zukünftig 
Änderungskosten aufgrund von Nicht-Qualität ein
fach erfaßt werden. 

Fehler in der Dokumentation 
Mehraufwände durch unvollständige / unrichtige 
Dokumentationen werden testweise durch Zeitauf
schriebe festgehalten. 

Mangelhafte Lieferungen 
Die Kosten für Fertigungsstillstände aufgrund man
gelhafter Lieferungen wurden in der Vergangenheit 
bereits erfaßt. Zusätzlich entstehen Aufwände in 
Disposition, Fertigungskostenstellen (Nacharbeit 
aufgrund mangelhafter Lieferungen) und Qualitäts
sicherung (Sonderprüfungen, Maßnahmen-
üt)erwachung). 

Terminverzug von Lieferungen 
Hierunter sind sowohl zusätzliche Aufwände im 
Sinne von Telefonaten etc. zu verstehen, welche 
durch eine Kapazitätsabschätzung grob kalkuliert 
werden können, als auch Zinsverlust aufgrund von 
erhöhtem Lagerbestand, da während der Wartezeit 
auf Fehlteile sämtliche anderen Teile eines Aggregats 
eingelagert werden müssen. Die Bestände aufgrund 
von Fehlteilen lassen sich in der Disposition leicht 
ermitteln. 
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Nicht-Nutzung von Einicaufspotential 
Eine weltweite Ausschreibung aller Lieferaufträge 
könnte eine Erspamis im Einkauf mit sich bringen. 
Dagegen steht jedcKh der Aufwand für zusätzliche 
Lieferantenbetreuung, Audits, Qualifiziemngstests, 
Musterabnahmen. Da diese Aufwände jeweils nur 
teilespezifisch beziffert werden können, ist die Ge
samtsumme nur unter sehr hohem Aufwand er
mittelbar. Die Nutzung des Einkaufspotentials wird 
daher in den persönlichen Zielen der Mitarbeiter 
verankert, auf eine Erfassung unter der Rubrik „Ko
sten der Nichtqualität" wird verzichtet. 

Lieferantenwechsel aufgrund von Nicht-Qualität 
Es werden Prozeßkostensätze für den Lieferanten
wechsel bei 
- Normteilen 
- Einfachen Zeichnungsteilen 
- Formteilen 

Formteilefamilien 
ermittelt. Die Kosten der Nicht-Qualität können 
dann anhand der Anzahl der Lieferantenwechsel 
aufgmnd von Nicht-Qualität ermittelt werden. Die 
Information: „LieferantenWechsel aufgmnd von 
Nicht-Qualität: JA / NEIN" wird in das entsprechen
de Formular aufgenommen. 

Werkzeug-Mehraufwendung 
Werkzeugändemngen sind in dem oben definierten 
Kostensatz für „große" Ändemngen mit enthalten -
daher hier nicht weiter verfolgt. 

Mangelhafter Beistellablauf 
Ausschuß aufgmnd von falsch disponierten Teilen 
wurde in der Vergangenheit nicht gesondert erfaßt. 
Die Erfassung ist aber ohne Probleme möglich. 

Dispositionsfehler 
Aufgmnd von Planungsfehlem entstehen Mehrauf
wendungen. Probeweise Erfassung durch Zeitauf
schriebe in der Disposition. 

Zu langfristige Festlegung 
Verschrottungskosten für nicht mehr benötigtes 
Material werden auf einer separaten Kostenstelle 
erfaßt. Die Zurechnung auf die Kosten der Nicht
Qualität ist problemlos möglich. 

Lagerbes tandsdifferen zen 
Problemlos ermittelbar - kann den KNQ zuge
schlagen werden. 

Fehlerhafter Neuheitenanlauf 
z. B. Stücklistenfehler, mangelhafte Arbeitspläne etc. 
führen zu Rückliefemngen, Verschrottung und Zeit
aufwand bei Disposition, Einkauf und Fertigungs-
steuemng. Die Kosten der einzelnen Bereiche kön
nen im Neuheitenanlauf durch Zeitaufschriebe fest
gehalten werden. 

Produktauslauf 
Kosten durch Restbestände - keine konkreten Werte 
faßbar - Kategorie C. 

Mangelhafte Qualitätsprüfung 
Vemrsacht Kosten in der Disposition. Probeweise 
Erfassung durch Zeitaufschriebe. 

Auslöser und Betroffene von Nicht-Quolitöts-
Kosten 

Wie am Beispiel des Leistungszentmms Einkauf / 
Disposition deutlich wurde, stellte sich im Lauf der 
Workshops immer stärker heraus, daß wesentliche 
Kostentreit)er (Ändemngen, Lieferantenwechsel etc.) 
abteilungsübergreifend wirksam sind. Um eine ab
schließende Beurteilung der Zuordnung einzelner 
Kostenblöcke zu den Kosten der Nicht-Qualität tref
fen zu können, wurde eine LTbersicht erstellt, die 
vemrsachende und betroffene Bereiche von Kosten 
der Nicht-Qualität in Form einer Matrix gegenüber
stellt (siehe Abbildung 1). Dabei stellten sich teilwei
se erhebliche Konflikte zwischen einzelnen Kosten
zielen heraus: So ist es beispielsweise nicht ziel
führend, die Kosten für KonstmkHonsändemngen 
zu minimieren, wenn dadurch Ändemngen ausblei
ben würden, die der Qualitätsverbesserung von 
Abläufen in Produktion und Montage dienen. Damit 
mußten einige Kostentreiber weiter eingegrenzt 
werden: Im Fall der Ändemngen wurden diese auf 
„Ändemngen infolge von Nicht-Qualität in Kon
stmktion und Entwicklung" beschränkt. Im Laufe 
der Projektarbeit erreichte die Auslöser / Betroffene-
Matrix einen kaum mehr handhabbaren Umfang 
(Abbildung 1 stellt nur die oberste Ebene dar). Zu
dem gestaltete es sich immer schwieriger, einen Kon
sens über die Matrixinhalte zu erreichen - die Be
stimmung der Vemrsacher wurde als Schuldzu
weisung aufgefaßt - , so daß diese Form der Darstel
lung schließlich fallengelassen wurde. 

Auswahl der einzubeziehenden Kosten
elemente 

Analog zum Vorgehensplan sollten die Kostenver
ursachungspotentiale und die Erhebungsmöglich
keiten der einzelnen Treiljer abgeschätzt werden. 
Zur Darstellung wurde ein Portfolio entwickelt, in 
dem die Kostentreiber in Relation zu Erhebungs
aufwand (Informationsbeschaffungskosten) und 
Kostenvemrsachung (Kosten der Nicht-Qualität) 
abgetragen wurden (Abbildung 2). Dabei ergab sich 
ein Problem bei der Abschätzung des Kosten
potentials - Kosten, deren Erfassung gerade erst 
anlief oder deren Erfassungsmöglichkeiten nicht 
bekannt waren, konnten nicht abgeschätzt werden. 
Die ursprüngliche Zielsetzung, 80 % des Gesamtbe
trags der KNQ zu erfassen, mußte aufgegeben wer
den - der Gesamtbetrag selbst erwies sich als nicht 
einmal nähemngsweise abschätzbar. 

Aufgmnd dieser Situation wählte man eine pragma
tische Vorgehensweise, d. h. diejenigen Kosten
blöcke, die von nennenswertem Umfang waren und 
die mit vertretbarem Aufwand erhebbar waren, 
wurden in das System einbezogen. Die Kosten
elemente, die den Kategorien E-I des Portfolios zuge
ordnet wurden, fielen aus dem System heraus. 

Für das oben beschriebene Leistungszentmm Ein
kauf / Disposition t)edeutete dies, daß die Kosten
elemente 
- Mangelhafter Beistellablauf (Kat. G) 
- Lagert)estandsdifferenzen (Kat. G) 
aus der Erfassung herausfielen. 
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Informations
beschaffungskosten 

hoch 
(bislang keine Wege 
zur Erfassung 
bekannt, Aulwand 
sehr groß 

mittel 
(bislang keine 
Erfassung, aber DV-
lechnischoder 
manuell mit gewissem 
Autwand zu erfassen 

gering 
(Ertassungsmöglich-
keit vortianden oder 
leK̂ t implementiertar) 

1 H E 

G D B 

F C A 
bis 10.000- bis 100.000.- überl 00.000.- Kosten der 

Nichtqualität 

Abbildung 2 

In Bezug auf den KNQ-Treiber „Dispositionsfefiler" 
muß das Ergebnis der laufenden Erfassung abgewar
tet werden, um eine Zuordnung vornehmen zu kön
nen. Der Treiber „Mangelhafter Neuteileanlauf" 
gehört zu den bereichsüb)ergreifend wirksamen 
KNQ-Treibern, die entstehenden Kosten werden bei 
auftretenden Problemen durch ein sfjezielles Form
blatt erfaßt (Abbildung 3, Seite 147). 

Die gesamte Zuordnung der Kostentreiber zu den 
Portfoliokategorien zeigt Abbildung 4. Es fällt auf, 
daß die Kategorien E, H, 1 (keine Erhebungs
methoden bekannt) nicht belegt sind. Dies ist aber 
weniger dadurch zu erklären, daß für alle angespro
chenen Kostentreiber Erhebungsmethoden gefunden 
werden konnten, als vielmehr dadurch, daß b)ereits 
im Rahmen der Workshops diese Größen aufgrund 
mangelnder Erfaßbarkeit nicht definiert worden 
waren. 

Weiteres Vorgehen 

Anhand der ersten Auswertungen aus dem System 
soll eine Überprüfung der Zielerreichung vorgenom
men werden. Der im Laufe des Jahres '96 festgestell
te Änderungst)edarf fließt in die Ende des Jahres 
vorgesehene erste Überarbeitung des Systems ein. 
Langfristig will FESTO mittels dieses Systems gezielt 
Schwachstellen in den Geschäftsprozessen auffinden 
und die finanziellen Auswirkungen von Maßnahmen 
zur Prozeßoptimierung verfolgen. Dabei stellen prin
zipiell alle Elemente der Kosten der Nicht-Qualität 
mögliche Einsparpotentiale dar. Bei der strategischen 
Festlegung der langfristig zu priorisierenden Kosten
senkungen müssen jedoch Zielkonflikte beachtet 
werden (z. B. die Vermeidung von Fehlleistungs
aufwand geht vor Kürzungen bei fehlerverhütenden 
Maßnahmen). 

Systemimplementierung 

Im Anschluß an die derzeit erfolgende Dokumenta
tion der Erhebungsverfahren soll eine DV-gestützte 
Realisierung des Controllingsystems erfolgen. Die 
Feingestaltung von Arbeitsmitteln (Erfassungs
formulare, DV-Oberflächen,Auswertungsroutinen) 
ist bereits angelaufen. Um Anlaufschwierigkeiten 
weitgehend auszuschließen, werden zeitparallel 
Informationsveranstaltungen in allen beteiligten 
Bereichen durchgeführt. Ab Januar '96 werden die 
für FESTO Tooltechnic definierten Kosten der Nicht
Qualität manuell erfaßt, um nach Fertigstellung der 
DV-Systeme im zweiten Quartal 96 rückwärtige 
Auswertungen für das ganze Jahr 96 fahren zu 
können. 

Eine ausführliche Dokumentation von Vorgehen und 
Ergebnissen soll die Übertragbarkeit der gewonne
nen Erkenntnisse auf andere Geschäftsbereiche si
cherstellen. Falls es gelingt, den TQM-Prozeß mittels 
des KNQ-Controllings zielgerichtet zu steuern, ist 
eine konzernweite Einführung dieses Instruments 
vorgesehen. 

FuBnoten 

' vgl. DGQ (1985) bzw. Horväth / Urban 1990, S. 115-171 
2 vgl. z. B. Rommel / Kempis / Kaas (1994) 
' vgl. Deming (1982) 
* vgl. Wildemann (1992) 
' vgl. Thomys (1994) und Kamiske / Thomys (1993) 
<• vgl. Benz (1996) 
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Nichtqualitätskosten 
zur Vorlage bei der OGK / TK am . 

S y m p t o m : 
(Was lief falsch?) 

Auslöser : 
Wer mußte etwas machen?) 

bereits a n g e f a l l e n : 

noch a u f e u w e n d e n : 

Zeitt>edarf 
(Std.) 

Sachaufwand 
(TDM) 

W e r könnte noch betroffen sein? 
(Weiterleitung an ) 

Funktion Zeitbedarf 

Funktion 

Funktion 

bereits a n g e f a l l e n : 

noch a u f z u w e n d e n : 

bereits a n g e f a l l e n : 

noch a u f z u w e n d e n : 

bereits a n g e f a l l e n : 

noch a u f z u w e n d e n : 

Zeitbedarf 

Zeitbedarf 

evtl. weiteres Fomiljlatt tidhetten I - Alle betroffenen Bereictie müssen Informiert werden ! 

Sachaufwand 

Sachaufwand 

Sachaufwand 

Auswertung B W - E C Zeitbedarf 

Gesamtkosten 

Sachaufwand 

M a ß n a h m e n zur Vermeidung von Wiederhol feh lem : 

Abbildung 3 
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CONTROLLING UND 
SICHERHEIT DER 
INFORMATIONS
TECHNOLOGIE (IT) 

von Klaus Schopka, Unterföhring 

Klaus Schopka, Diplom-Kaufmann. 
Von 1984 bis 1988 im Controlling für 
neue Dienstleistungen bei Digital 
Equipment, danach European 
Program l^anager und Consultant im 
Bereich „Business Protection 
Services". Seit 1993 Controller und 
DV-Leiter der RELECTRONIC • 
REIVIECH GmbH. 

Die Rolle des Controllers ist in der Praxis vielschich
tig und unternehmensindividuell gefärbt. Einige 
gemeinsame Merkmale haben sich in den letzten 
Jahren aber dennoch herausgebildet. Nimmt man 
z. B. eine Definition des Controller Verein eV als 
Arbeitsgrundlage, so bedeutet Controlling eindeutig 
nicht „Kontrolle", sondern: „Der Controller leistet in 
einer das Management begleitenden Rolle betriebs
wirtschaftlichen Service; sorgt für Kosten-, Ergebnis-
und Strategietransparenz; koordiniert die Ziele und 
Teilpläne des Unternehmens ganzheitlich; organi
siert ein unternehmensübergreifendes, führungs-
und steuerungsgeeignetes Berichtswesen und sorgt 
mit seiner Methodik für mehr Wirtschaftlichkeit im 
System der Unternehmung als Regelkreis."' 

In Folge wird ein Praxisproblem zur „betriebswirt
schaftlichen Servicefunktion" des Controllings be
trachtet, das auf den ersten Blick nicht unbedingt als 
typisches Controllingthema erscheinen mag, - die 
IT-Sicherheit [IT = Informationstechnologie]. Ein 
näherer Blick auf die damit verbundene Problematik 
soll klarstellen, daß hier durchaus vielfältige Schnitt
stellen und Verantwortlichkeiten und z. T. auch klare 
Abhängigkeiten bestehen. Dies reicht vom Einsatz 
zielgerichteter Methoden der Analyse, Planung, 
Kontrolle und Steuerung bis hin zu Abhängigkeiten 
des Controlling von einer hinreichenden und aktuel
len Informationsversorgung, um die genannten ori
ginären Controllingfunktionen ausführen zu können. 
Controlling ohne ausreichende Informationsbasis 
und Informationsversorgung ist nun mal eine sehr 
diffizile und auf Dauer wohl kaum durchzuhaltende 
Übung. 

Sicherheit in der EDV bzw. der erweiterten Defini
tion der Informationstechnologie wird immer noch 
häufig als alleinige Aufgabe des technischen Mana
gements mißverstanden. Dem liegt oft eine fehlende 
Transparenz der Bedeutung und des Einflusses der 
IT auf wesentliche Ceschäftsprozesse zugrunde. 

Dieser Artikel will Anregungen geben, wie diese 
Transparenz zumindest andeutungsweise zu schaf
fen ist und wie die Unternehmensleitung und spezi
ell das ControUing in die notwendigen Entschei
dungs- und Planungsprozesse einzubinden suid. 

Bedeutung der Informationstechnologie in 
der aktuellen betriebswirtschaftlichen 
Diskussion 

Aktuelle betriebswirtschaftliche und organisatori
sche Konzepte wie Lean Production, Business 
Process Reengineering usw. werden derzeit intensiv 
diskutiert und viele Unternehmen befinden sich 
mehr oder weniger weit in der Umsetzungsphase. 
Alle diese Konzepte unterstellen u. a. eine funktio
nierende und gut ausgebaute IT-Infrastruktur. Teil
weise versuchen sie auch, gezielt die Möglichkeiten 
und Potentiale der neuen Technologien für ihre 
Zwecke einzuspannen-. Die Bedeutung der Techno
logie wird u. a. in einem Zitat von Hammer/ 
Champy deutlich: „Man kann nicht oft genug beto
nen, welche tragende Rolle die moderne Informa
tionstechnologie für das Business Reengineering 
spielt."^ „Natürlich ist die Informationstechnik heute 
ganz einfach nötig, um Business Reengineering zu 
gestalten."'' 

Modeme Kommunikationsmittel und Softwarewerk
zeuge wie z. B. Groupwareanwendungen\ Electronic 
Mail, Workflowprodukte usw. sind ohne hochent
wickelte technologische Basis überhaupt nicht reali
sierbar. Aber auch hier gilt wie so oft, daß Technik 
nur eine Basis schaffen kann. Die organisatorische 
Umsetzung mit den Mitarbeitern, die Schaffung der 
notwendigen Akzeptanz und Zieltransparenz usw. 
stehen auf einem ganz anderen Blatt. 

Quantifiziert wird die Bedeutung der Informations
verarbeitung z. B. in einer Enquete der Computer-
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woche. Auf die Frage: „Welctien Beitrag leistet die 
Informationsverarbeitung zum Unternelimenser-
folg", antworteten dort immerhin 27 % mit „hoch" 
und 60 % mit „unverzichtbar"! Nur 4 % antworteten 
mit „gering"." 

Was geschieht aber, wenn diese Infrastrulctur, diese 
operative Basis zusammenbricht? Welche Folgen hat 
dies für die darauf aufgebauten Prozesse und die da
hinterstehenden Zielsetzungen? Was nutzt ein 
schlanker und optimierter Geschäftsprozeß, wenn 
die notwendigen Ressourcen nicht zur Verfügung 
stehen? Wenn die Technik ausfällt? Wenn die zen
trale EDV abfackelt und die ganzen schönen Abläu
fe und Werkzeuge, an die man sich gewöhnt hat, auf 
einmal nicht mehr funktionieren? PPS, CAD, CAM, 
MIS, EIS und wie sie alle heißen, laufen nicht mehr! 
Was dann? 

Einbindung in ein allgemeines Unter
nehmenskonzept 

IT-Sicherheit ist für sich genommen ein abstrakter 
und nur schwer greifbarer Begriff. In der Praxis wird 
Sicherheit der IT daher heute mit folgenden Dimen
sionen gleichgesetzt und auf eine operationale Ebene 
gebracht: 

-> Verfügbarkeit der notwendigen IT-Ressourcen 
für berechtigte Anwender (Personen oder andere 
IT-Systeme) bei Bedarf. 

-> Integrität von Daten, Anwendungen, Informa
tionen und Systemen in der Form, daß Änderun
gen nur durch berechtigte Anwender (Personen 
oder andere IT-Systeme) erfolgen dürfen. 

-> Vertraulichkeit: Daten und Informationen stehen 
nur den Anwendern (Personen oder andere IT-
Systeme) zur Verfügung, denen berechtigter Zu
griff darauf gewährt wird. 

Die Definition der IT-Sicherheit ist dabei nicht im 
engen Sinn einer Bedrohung der IT-Systeme durch 
unbefugten Zugriff bzw. Manipulation zu verstehen, 
sondern in einer erweiterten Betrachtung einer uner
wünschten, d. h. nicht zielkonformen, auf den Ein
satzzweck bezogenen Beeinträchtigung. 

Aus kaufmännischer Sicht ist eine weitere Kompo
nente in die Diskussion einzubringen: Die Beschrän
kung der sicherheitsrelevanten Objekte (Anwendun
gen, Hardware, Kommunikationseinrichtungen, 
Datenbanken, Arbeitsplätze usw.) durch 
Evaluierung der betriebsnotwendigen Objekte, und 
damit verbunden die Streichung aller nicht notwen
digen Objekte. Es ist zu fordern, daß dieser Analyse
schritt in zunehmendem Maß fester Bestandteil jeder 
IT-Sicherheitsanalyse wird.' Hier drängt sich eine 
Schnittstelle zu Prozeßanalysen, Reorganisationen 
usw. auf. Moderator nach beiden Seiten kann in 
vielen Organisationen der Controller sein. 

Damit werden zwei Ziele gleichzeitig erfüllt: 

1. Betrieblich nicht notwendige Arbeiten, Prozeß-
schritte, Tätigkeiten, Investitionen usw. entfallen, 
d. h. es entstehen Rationalisierungspotentiale. 

2. Die Erreichung des unternehmensindividuell 
erforderlichen Sicherheitsniveaus wird erleichtert 
durch die Reduzierung der sicherheitsrelevanten 
Objekte und vor allem der Beziehungen zwischen 
diesen. Dies gilt sowohl für die Analyse- und 
Planungsphase, als auch für die Umsetzung in 
konkrete Sicherheitsmaßnahmen und deren Auf
rechterhaltung im Unternehmensalltag. 

Möglichkeiten zur Vereinfachung der sicherheits
relevanten Infrastruktur sind u. a.:' 

* Zusammenfassung dezentraler Kleinrechen
zentren, um die Zahl möglicher Angriffspunkte 
zu reduzieren. Die verbliebenen Standorte kön
nen dann mit vernünftigem Aufwand einen deut
lich höheren Sicherheitsstandard erhalten. 

* Restriktive Zuteilung von externen Netzwerk
verbindungen (Internet, Compuserve, BTX,...). 

* Restrikdve Behandlung von Diskettenlaufwerken 
in PC-Netzen. 

* Organisatorische und räumliche Zusammenfas
sung von Mitarbeitern, die mit vertraulichen 
Informationen innerhalb bestimmter Funktionen 
umgehen (Personaldaten, Kalkulationen,...). 

* Reduzierung der Anzahl der Mitarbeiter, die 
vertrauliche Daten und Informationen zur Erfül
lung ihrer Tätigkeit benötigen durch Straffung 
und Reorganisation von Geschäftsprozessen. 

* Standardisierung von Hardware und Software. 
* Informationsbereitstellung nach betrieblichen 

Notwendigkeiten, nicht nach Tradition, Interesse, 
Beziehungen usw. (Vereinfachung u. a. durch 
weniger systemwidrige Ausnahmen usw.). 

* Reduzierung von Schnittstellen zwischen Syste
men, Anwendungen, Netzwerken usw. 

Für jede der angesprochenen Dimensionen der IT-
Sicherheit werden Maßnahmen der Verhinderung, 
der Vermeidung, der Reduktion, der Abwälzung 
(Versicherung) und der Handhabung von Risiken in 
Theorie und Praxis diskutiert und eingesetzt. 

Aus diesen Kategorien der IT-Sicherheit lassen sich 
Zusammenhänge zu betriebswirtschaftlichen Pro
blembereichen und Fragestellungen aufzeigen. Dabei 
ist darauf zu achten, daß auch diese betriebswirt
schaftlichen Fragestellungen auf einer operationalen 
Ebene festzulegen sind. Pauschale Begriffe wie z. B. 
„Wirtschaftlichkeit" sind oft ebensowenig hand-
lungsorientiert wie der Begriff der „IT-Sicherheit". 

Konkretere Fragestellungen sind z. B.: 

* Marktanteile 
* Produktivität 
* Ergebnis vor Steuem 
* ROI 
* Rentabilität (des eingesetzten Kapitals) 
* Auslastung (Werke, Maschinen, Abteilungen,...) 
* Liefertermine 
* Langfristige Existenzsicherung 

(strategische Betrachtung) 
* Kundenzufriedenheit 
* Durchlaufzeiten. 

Allen diesen betriebswirtschaftlichen Fragestellungen 
ist gemeinsam, daß die dahinterstehenden Ziele 
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bzw. Zielhierarchien auf den unterschiedlichsten 
Untemehmensebenen nur durch das Zusammen
wirken von Menschen, Technik und Organisation 
in Form von Ceschäftsabläufen, Untemehmens-
prozessen, Informationsaustausch usw. erreicht 
werden können. 

Hierzu soll ein Organisationsmodell der Einbettung 
von IT in das Unternehmensgeschehen in Kurzform 
dargestellt werden (vgl. Abb. 1). In einer Top-Down-
Betrachtung bilden den Ausgangspunkt die Unter
nehmensziele. Dabei handelt es sich neben strategi
schen Grundzielen, wie der langfristigen Existenz
sicherung, vor allem um kurz- und mittelfristige 
operative Ziele, wie die Sicherstellung der Zufrie
denheit der Kunden des Untemehmens durch Beach
tung der vom Kunden erwarteten Produkt- und 
Servicequalität, die Einhaltung finanzieller Zielset
zungen wie ROI, Periodengewinn usw. Die Errei
chung dieser vielfältigen Untemehmensziele wird 
durch die zielgerechte Gestaltung der betrieblichen 
Abläufe, der Geschäftsprozesse gesteuert und gere
gelt. Dabei werden etwa Vorgaben bzw. Kunden
erwartungen hinsichtlich Lieferterminen (siehe z. B. 
Just in Time bei Zulieferbetrieben) organisatorisch 
umgesetzt. 

Ein klassisches Beispiel für einen Geschäftsprozeß ist 
die Auftragsabwicklung, die in modifizierter Form in 
jedem Unternehmen zu finden ist und die regel
mäßig eine Vielzahl betrieblicher Stellen und exter
ner Kunden- und Lieferantenbeziehungen einbezieht 
bzw. berührt. Der Kundenauftrag ist in intemen 
Arbeitspaketen und Arbeitsschritten abzuwickeln, 
Ressourcen sind zu beschaffen und zu disponieren, 
die notwendige „Papierlage" ist zu schaffen und 
letztlich die Fakturiemng erbrachter Leistungen zu 
veranlassen und durchzuführen. Kundenstamm
daten sind dabei ebenso zu verwalten wie Preis
daten, Auftragspositionen, Leistungsdaten usw. 
Diese Geschäftsprozesse wiedemm verlangen in 
ihrem Kern den permanenten und geregelten Aus
tausch von Informationen. Dieser Informationsaus
tausch kann manuell erfolgen oder unter Zuhilfe
nahme moderner Informationstechnologie. Der zu
nehmende Dmck in Richtung auf hohe Geschwin-

Unternehmensziele 

GeschäftsprozeBe 

V 
InformationsflüBe 

Informationstechnologie 

Abb. 1: Beziehungskette zwischen Unternehmenszielen 
und Informationstechnologie 

digkeit der Informationsverarbeitung und des In
formationsaustausches als Folge der Vorgaben für 
die Geschäftsprozesse führt in Zusammenhang mit 
den Anfordemngen einer kostenopHmalen Abwick
lung dazu, daß immer mehr Prozesse technologisch 
unterstützt und abgewickelt werden. 

In diesem Organisationsmodell gewinnen die vorher 
festgelegten Kategorien der IT-Sicherheit in Praxis 
eine abgestufte, differenzierte Bedeutimg (Abb. 2). 

Untemehmensziele 

V A 
GeschäftsprozeBe 

LA. 
InformationsflUKe 

V A 
Informationstechnologie 

Sicherheitsschwerpunkte 

Vertraulichkeit 

A V 
Vertraulichkeit 

Integritüt 

A V 
VarfUflbaikatt 

Abb. 2: Schwerpunkte der Sicherheitsthematik in der 
Beziehungskette 

Basis ist auf der Technologieet)ene die stabile und 
zuverlässige technologische und organisatorische 
Verfügbarkeit der betriebsnotwendigen IT-Infra-
stmktur, bestehend aus Hardware, Software, Organi
sation, Netzwerken usw. Ist die gmndlegende Ver
fügbarkeit sichergestellt, d. h. kommt es zur produk
tiven Nutzung der IT im Rahmen der Aufgabener
füllung innerhalb von Geschäftsprozessen, treten 
sofort die Fordemngen nach Integrität und Vertrau
lichkeit als nächste Stufe auf. Integrität und Vertrau
lichkeit können wiedemm durch Technologie unter
stützt werden. Die Wechselwirkung der Sicherheits
kategorien kann am Anwendungsbeispiel z. B. der 
Auftragsabwicklung verdeutlicht werden. So ist die 
geforderte Verfügbarkeit der dabei zum Einsatz 
kommenden Programme abhängig von der Integrität 
der zugmndeliegenden Datenbestände wie Kunden
stammdaten, Auftragspositionen, die abzuarbeiten 
sind; Preisinformationen, auf deren Basis abzurech
nen ist usw. Diese wird neben rein programm
technischen Maßnahmen u. a. durch Zugriffs
restriktionen mit klar definierten Verantwortlichkei
ten, speziell bei der kritischen Stammdaten
verwaltung erreicht. Auch in der EDV gilt: „Viele 
Köche verderben den Brei." 

Zusätzliche Komplexität entsteht, wenn man das 
Unternehmen in seinem wirtschaftlichen und gesell
schaftlichen Umfeld definiert. Neben rein unterneh-
mensinteme Anfordemngen treten dann vielfältige 
exteme Schnittstellen und Anfordemngen. 

Bereits auf der Ebene der Informationstechnologie 
bestehen z. T. vielfältige Beziehungen zu extemen 
Lieferanten und Dienstleistem. Auf der Ebene der 
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i.Ko Untemehmensziele 

Slch«rti«ltsschw«fptinl<t» 

Vertraulich ken 

V7 

Kunden, Lieferanten,. Geschäfts prozeft« 

Kunden, Lieferanten,. I n forma tk>n s fl u & e 

A V 
Vertraulichkeit 

Integrität 

\7 A 

Liefkrintan, Dlensdelster InforTTUtJon s tec h nolog le 

A V 
Verfüg barkctt 

C o n t r o l l e r m a g a z i n 3 / 9 6 

Abb. 3: Exteme Beziehungen 

Informationsflüsse und Geschäftsprozesse konzen
trieren sich die Beziehungen auf Kunden und Liefe
ranten. Untemehmensziele schließlich sind oft be
stimmt durch Konzernbeziehungen, Kunden
beziehungen, Beachtung des Mitbewerbs und ande
rer Marktfaktoren oder rechtliche Restriktionen. 

Geschäftsprozesse als Schnittstellen zu 
Informationsprozessen 

Geschäftsprozesse sind i. d. R. abteilungsüber-
greifende Vorgänge mit definierten Anfangs- und 
Endpunkten und festgelegten Input- und Output
faktoren. Speziell der abteilungs- und funktionsüber-
greifende Charakter der Geschäftsprozesse bietet 
Vorteile bei der Betrachtung sicherheitsrelevanter 
Ereignisse und deren Folgen im Gesamtzusammen
hang eines Unternehmens. Geschäftsprozesse zwin
gen regelrecht, über den Tellerrand hinauszu
schauen. Ein weiterer Vorteil liegt in der Möglichkeit 
einer transparenten Kostendarstellung, wie sie sich 
bei einer an die betrieblichen Hauptprozesse ange
lehnten Prozeßkostenrechnung ergibt, wenn man 
dort den geplanten Sollzustand mit dem gestörten 
Istzustand vergleicht. 

Der Geschäftsprozeß „Auftragsabwicklung" ist in 
Abb. 4 vereinfacht dargestellt. Der gesamte Prozeß 

Der hier unterstellte Ab
lauf eines Auftrages ist auf 
einige wenige Gmndele-
mente reduziert. Der Ver
trieb erstellt ein Angebot. 
Nach Auftragserteilung 
durch den Kunden wer
den alle relevanten Daten 
und Informationen an die 
Produktion übergeben. 

Dort wird der Auftrag mit allen erforderlichen Res
sourcen disponiert und abgearbeitet. Nach IJbergabe 
der Leistung an den Kunden erfolgt die Rechnung
stellung. Im Nachlauf wird der Kunde und die er
stellte Leistung durch den Vertrieb und den Kunden
dienst t)etreut. Der gesamte Prozeß läuft unter stän
diger KommunikaHon zwischen dem Kunden, dem 
eigenen Unternehmen und Subunternehmern zur 
Erbringung einzelner Teilleistungen, von Partner-
untemehmen, von Banken, Behörden und anderer 
einbezogener Untemehmen und Gruppen. 

Welche Sicherheitsrisiken bestehen hierbei? Ohne 
jeden Anspmch auf Vollständigkeit werden hier 
zwei mögliche Fälle kurz dargestellt. 

Beispiel 1: Störfall im Bereich der Produktion 

Ausgangspunkt ist ein t)ereits erteilter Auftrag zur 
Erstellung einiger Maschinen in einem Unternehmen 
mit Einzelfertigung. Während der Leistungser
stellung kommt es zu einem Totalausfall der EDV. 
Die gesamte Fertigungsplanung und -steuemng mit 
allen Fertigungsaufträgen, Stücklisten, Materialzu-
liefemngen, Ubergabe von Programmen an 
Fertigungsmaschinen, Lagersteuemng usw. ist zu- ' 
sammengebrochen. In Folge muß versucht werden, 
mit den vorhandenen schriftlichen Unterlagen den 

Vertrieb Betrieb, "Produktion- Finanzen 

Angebot Auftrags
disposition 

Leistungs
erstellung 

Abrechnung 

Kundendienst/ 
Vertrieb 

Kunden
betreuung 

A U F T R A G 

Subunternehmer/ Partner/ Banken/ 

Abb. 4: Auftragsabuncklung in Prozeßdarstellung 
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wird heute in zunehmen
dem Umfang durch geeig
nete IT-Hilfsmittel unter
stützt. Zunehmend han
delt es sich dabei um inte
grierte Lösungen wie das 
Paket der SAP. 
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Vertrieb 

Angebot 

Betrieb, "Produktion" 

Auftrags
disposition 

Leistungs-
erstBlIung 

AUFTRAG 

Finanzen 

Abrectinung 

Kundendienst/ 
Vertrieb 

Kunden- \ 
betreuung 

Subunternehmer/ Partner/ Banken/... 

Abb. 5: Auftragsabzvicklung in Prozeßdarstellung: Störung im Produktionssektor 

Fertigungsprozeß weiterzutreiben. In aller Regel 
wird dies kurzfristig nur für einige wenige Aufträge 
möglich sein. Zu erwarten sind also zumindest 
Terminverzögerungen mit der Gefahr, aus den Auf
tragsterminen herauszufallen, d. h. die Gefährdung 
des Gesamtauftrags mit allen Folgen im Finanz
bereich (Umsatzausfall, Verluste aus Vorleistungen, 
Zinsverluste usw.), Vertrieb (Probleme mit dem 
Kunden, Vertragsprobleme usw.) bis hin zu Image
problemen in der Branche (Stichwörter: „Unzuver
lässig", „Qualität" usw.). 

Die Ursache des Ausfalls wird dabei letztlich nie
manden mehr interessieren. Ob hier ein Rechenzen
trum abgebrannt ist, das Netzwerk wegen eines 
Hackers abgeschaltet werden muß, da u. U. die 
Integrität der Datenbestände und damit z. B. der 
konstruktiven Vorgaben für die Produktion gefähr
det erscheint, - letztlich zählt nur: Die EDV steht 

nicht zur Verfügung! Hat man für diesen Fall keiner
lei Vorsorge getroffen, so werden die Folgen in aller 
Regel gravierend ausfallen, - wenn man nach dem 
Ereignis ehrlich Bilanz zieht. 

Beispiel 2: Störfall im Bereich des Finanz
wesens 

Unterstellt man bei dem gleichen Auftrag, daß die 
Maschinen wie bestellt gefertigt und ausgeliefert 
wurden und die EDV erst vor der Fakturierung aus
fällt, so sind die Folgen aus diesem Auftrag weitaus 
geringfügiger. Die Leistung ist erbracht, lediglich die 
Abrechnung aus dem System ist nicht möglich. Hier 
manuelle Auswege und Krücken zu schaffen, dürfte 
speziell in Abstimmung mit dem Kunden, allenfalls 
zu einem geringfügigen Zeitverlust bei der Rech
nungsschreibung und zu Zinsverlusten führen. 

Vertrieb Betrieb, "Produktion" 

Angebot Auftrags
disposition 

Lelstungs-
erstellung 

AUFTRAG 

Kundendienst/ 
Vertrieb 

Abrechnung Kunden
betreuung 

Subunternehmer/ Partner/ Banken/... 

Abb. 6: Auftragsabivicklung in Prozeßdarstellung: Störung im Finanzsektor 
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Sonstige Störfälle könnten u. a. sein: 
* Mangelnde Vertraulichkeit bei der Angebots

kalkulation; Information an Mitbewertjer 
* Integritätsprobleme in der Auftragsplanung; 

falsche Ressourcenzuordnungen. 

Die Betrachtungsweise anhand von Geschäfts
prozessen liefert einen schnellen Überblick über die 
Wirkungsketten dieser Ereignisse. Dies gilt beson
ders, wenn man die hier exemplarisch gezeigte Grob
ansicht verläßt und in eine verfeinerte, unter
nehmensspezifische Betrachtung der Geschäfts
prozesse mit all ihren Schnittstellen untereinander 
einsteigt. 

Auswirkungen von Störungen der IT-Sicher
heit 

Eine für die betriebswirtschaftliche Betrachtung 
wesentliche Dimension der IT-Sicherung ist die Be
trachtung der Folgen von Problemen in diesem Be
reich. Zusammen mit der Analyse der bestehenden 
Bedrohungen und der Beurteilung der Eintritts
wahrscheinlichkeit dieser Bedrohungsereignisse 
lassen sich hieraus erste Normstrategien zur Hand
habung des rresultierenden Risikos ableiten. Eine 
geeignete Darstellungsform hierfür ist ein indivi
duelles Risikoportfolio. 

Grundsatz aus betriebswirtschaftlicher Sicht wird 
dabei immer sein, daß das Risiko, schon aus Kosten
gründen, nie auf Null gebracht werden kann. Dies 
würde jedem wirtschaftlichen Handeln wider
sprechen. „Wirtschaften" heißt nun mal, auch Risi
ken bewußt in Kauf zu nehmen und sich bietende 
Chancen zu nutzen. 

A 
U 
S 
W 
I 
R 
K 
U 
N 
G 

Absicherung/ 
Versicherung Verhinderung 

Kontrolle Steuerung 

gering feaM 

RELATIVE WAHRSCHEINLICHKEIT 

Ab. 7: Risikoportfolio 

Entsprechend der festgestellten Prioritäten sind die 
vorhandenen Mittel einzusetzen, um das Risiko in 
den wichtigsten Bereichen zu reduzieren bzw. in den 
Griff zu bekommen. 

Die Wirkung des Ausfalls von IT-Ressourcen kann je 
nach Ursache, Zeitdauer usw. sehr unterschiedlich 
sein. Zur Illustration sollen nachfolgend einige kon
krete Beispiele dargestellt werden. 

Im Bereich der IT wird immer stillschweigend ein 
reibungsloser Ablauf vorausgesetzt. Diese Annahme 
ist in der Praxis nicht zu halten. Echte Katastrophen 
sind zwar selten, aber sie treten regelmäßig ein. Bei
spiele hierfür wurden 1993 in KES anhand der Er
gebnisse der NCC Studie von 1991 dargestellt." An
hand einer Reihe von Schadensfällen wurde u. a. 
aufgezeigt, daß potentielle Folgeschäden durch die 
Unterbrechung des geordneten EDV-Betriebs häufig 
deutlich größer sind als der eigentliche Sachschaden 
an den Anlagen! 

Offensichtlich war dies z. B. in einem dort erwähnten 
Fall, der nach Aussage der Geschädigten „noch mal 
gut ausgegangen" ist. Und das bei Kosten von mehr 
als 5 Millionen DM! Betroffen war eine Vermögens
verwaltung, bei der durch Probleme in der Stromver
sorgung der Hauptrechner und das Netzwerk ausfie
len. Nach einem Tag konnte ein Notfallrechen
zentrum genutzt werden. Direkte Kosten, ohne Nut
zung des Notfallrechenzentrums, entstanden in 
Höhe von ca. DM 80.000,-, die langfristigen Kosten 
durch den SHUstand der Geschäftstätigkeit wurden 
mit ca. DM 5,0 Mio. angegeben. 

Sehr eindeutige Aussagen sind auch verschiedenen 
Studien aus USA zu entnehmen, wie etwa einer Un
tersuchung der University of Texas.'" Nach 5 Tagen 
Ausfallzeit wird dort von 75 % der befragten 160 
Unternehmen eine ernsthafte und nach 15 Tagen eine 
kritische Beeinträchtigung von essentiellen Aktivitä
ten angegeben. Als Beeinträchtigung werden dort 
vor allem nicht direkt monetäre Folgen genannt (vgl. 
Tab. 2). Nur im ersten Fall wird ausdrücklich von 
harten Dollar gesprochen. Ansonsten dominieren 
Begriffe wie Vertrauen, Vorteile, Marktanteile, Wett
bewerb usw. Der finanzielle Verlust wird an anderer 
Stelle, unter anderem durch eine Darstellung des zu 
erwartenden Umsatzverlustes in Abhängigkeit von 
der Zeit, konkreter. 

Je nach Branche werden dabei durchschnittliche 
tägliche Umsatzverluste nach 10 Tagen von 20 % bis 
50 % genannt. 

Einen Anhaltspunkt, inwieweit der Verlust von 
EDV-Kapazitäten zu einem „Verlust der Fähigkeit 
zur Ausführung grundlegender geschäftlicher Funk
tionen" führt, gibt eine Untersuchung der University 
of Minnesota Mitte der 80er Jahre. In einer verein
fachten Darstellung ist das Ergebnis in Tabelle 3 
dargestellt. 

Normstrategien bei gegebenem Risikoportfolio sind: 

Relative Wahrscheinlichkeit: hoch 
Relative Wahrscheinlichkeit: gering 
Realtive Wahrscheinlichkeit: hoch 
Relative Wahrscheinlichkeit: gering 

Auswirkung: hoch 
Auswirkung: hoch 
Auswirkung: gering 
Auswirkung: gering 

Strategie: Verhinderung 
Strategie: Absicherung / Versicherung 
Strategie: Steuerung 
Strategie: Kontrolle 
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NCC 
Fall 

Branche Ereignis Betroffen 
waren 

Ausfall
zeit 

Direkte 
Kosten £ 
'000" 

Langfr. 
Kosten 
£'0OO" 

Folgen für 
Geschäft.stStig-
keit 

18 Finanzwirtschaft Wasserschaden Mainframe 1 Stunde 10 100 Emsthaft; 
Zahlungsausfälle. 

29 Verlagsunter-
nchmen 

Wasserschaden Mainframe 
+ Minis 

I T a g 25 unbekannt Emsthaft; 
Gcschäftsausfälle 

32 Forschungsinstitut Wasserschaden Mainframc 
+ Minis 

1 Woche unbekannt 1.000 Ernsthaft; vor 
allem Wiederher-
stcllungsauiSvand 

36 Großunternehmen Hardwarcfehler Abteilungs
rechner 

1 Woche 2̂ 5 
Über
stunden. 
Reise
kosten 
usw. 

20 
Geschäfts-
ausfällc 

"Leicht zu ver
kraften". Die be
troffene Abteilung 
brauchte 1 Monat 
zur Aufaitieitung; 
Nutzung eines 
Backup-Senices. 

41 Vcrsorgungsunter-
nehmen 

Virus PC-Netz 15 Tage 50 unlx:kannt "Leicht zu 
verkraften"; 
Geschäftsausföllc 
nicht bewertet. 

47 Verlagsuntcr-
nehmen 

Haclting UNIX-
Servers 

keine 
Angaben 

bis zu 100 unbekannt Sehr emsthaft! 
Überprüfimgsmaß-
nahmen; Wieder
herstellung von 
Software; 
Betrugsschaden = 
unlx:kannt! 

48 Großunternehmen Netzwerk
ausfall 

Mainframe I T a g unbekannt unbekannt Geschäftsausfälle: 
10 Geschäfts
stellen konnten 
keine Angebole 
erstellen. 

65 Finanzwirtschaft Kontamination Mainframe 1 Woche 80 unbekannt Ernsthaft; 
Gcschäftsausfälle; 
Datenrekon
struktion usw. 

Tabelle 1: Weitere NCC-Fälle 

Auswirkung Nennung von % 
der Befragten 

Unterbrechung Finanzfluß 
(Cash Flow) 

8 5 , 6 % 

Verlust von Kunden 6 5 , 6 % 
Verlust an Wcltbewcrbsvorteilen 6 4 , 4 % 
"Erosion" des Images in der 
Branche 

6 0 , 0 % 

Verlust von Marktanteilen 5 3 , 1 % 
Verlust an Vertrauen 4 9 , 4 % 
Rechtliche Folgen 4 5 , 0 % 
Vertrauensverluste bei den 
Investoren 

3 3 , 8 % 

Sonstige 6 , 9 % 

Alle späteren Untersuchungen bestätigen 
diese grundlegenden Aussagen. Immer kür
zer wird dabei die kritische Zeitdauer, ab der 
mit wesentlichen Folgen zu rechnen ist. 

Eine der wichtigsten Variablen bei IT-Sicher
heitsproblemen ist die Zeit. Wie lange fällt 
die IT-Infrastruktur aus? Wie schnell kann 
Abhilfe geschaffen werden? Wie schnell 
können Aufträge umdisponiert werden? 
Stehen alle dafür notwendigen Informatio
nen an den richtigen Stellen zur Verfügung? 

Tabelle!: University of Texas, 
Ausfallfolgen 

Tabelle 3; Zusammenhang Ausfallzeit 
und Geschäftsfunktionen 

Verlust der Fähigkeit grundlegende 
Geschäftsfunktionen nach einem 
Rcchcn/cntrumsausfall auszuführen nach: 

i n % 

2 Tagen 3 0 % 
5 Tagen 7 0 % 
10 Tagen 9 0 % 
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Fazit: Die Erreicliung der Untemetimensziele wird 
durcti die reibungslose Verfügbarkeit, die Integrität 
und Vertraulichkeit Ijeim Umgang mit betriebs
notwendigen IT-Ressourcen zunehmend im Kern 
beeinflußt. Die Sicherstellung dieser Bedingungen ist 
eines der zentralen Ziele der IT-Sicherheit. 

Maßnahmen der IT-Sicherheit 

Maßnahmen der IT-Sicherheit lassen sich nach unter
schiedlichen Merkmalen gruppieren. Abb. 8 folgt 
einem Phasenkonzept der Planung bzw. Analyse zu 
Maßnahmen mit Schwerpunkten in der Verhinde
rung, der Vorbeugung und des Managements von 
Ereignissen, die als Verstöße gegen die IT-Sicherheit 
gekennzeichnet werden können. Eine weitere Mög
lichkeit der Darstellung ist die Gruppierung nach 
den Hauptzielen der Verfügbarkeit, der Integrität 
und Vertraulichkeit. 

Planung Verliindcrung VortMugung Managanwnt 

— 
rr-Notfallplanung 1 

Backup für HW. SW und Netze 

Brandschutz 

IT-SIcherheitsorganlsation 

Virenschutz 

Verschlüsselung 

Versicherung 

Internet "Firewalls" 

Abb. 8: Maßnahmen der IT-Sicherheit 

Ein pragmatischer Rahmen für 
dieses Sp>ektrum an Möglichkei
ten kann die IT-Notfallplanung 
sein, die sich nicht, wie oft un
terstellt, auf physikalische Kata
strophen beschränkt, sondern 
die umfassende Bedrohungs
situation des Unternehmens als 
Zielobjekt hat. 

Dies wird z. B. deutlich, wenn 
man ein übliches Ablaufschema 
einer IT-Notfallplanung betrach
tet (siehe Abb. 9). 

Die Verantwortung liegt bei 
der Unternehmensleitung 

Die Verantwortung für die Si
cherheit der EDV/IT liegt auch 
heute noch überwiegend im 
Bereich der EDV, d. h. vor allem 
im technologisch geprägten 
Bereich. Die Sicherheitsstudie 94 
der KES fragte etwa nach dem 
Stellenwert der Informations-

Sicher-

heits-

politik 

des 

Unter

nehmens 
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Festlegung des 
Projektumfang es 

7 
Analyse der 

Bedrohungs- und 
Risikosituation 

V 
Risikobewertung und 
Auswirkungsanalyse 

V 
Entwicklung von 

Problemlösungen 

— 7 
Realisierung von 

Problemlösungen 

— 7 
Aufbau von 

IT-Notfallplänen und 
IT-Sicherheitsplanen 

Permanenter 
Abgleich mit Planung 

Test der Planungen 1̂  

7 
Test der 

Problemlösungen 

V 
Aktualisierung/ 

Überprüfung 
Aktualisierung/ 

Überprüfung 

Abb. 9: Phasen der IT-Notfallplanung 
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Sicherheit für das Top-Management. Ergebnis: Für 
65 % der Befragten ist die Informationssicherheit ein 
„vorrangiges" oder zumindest „gleichrangiges Ziel". 
Immerhin 35 % betrachten sie als „notwendiges 
Ul)el"." Letzteres ist wohl kaum eine positive Vor
aussetzung, um bestehende Probleme wirklich anzu
gehen und nicht nur Alibilösungen zur Gewissens
beruhigung anzustreben. In der KES-Sicherheits-
Enquete 92 nannten 37 % die IT-Sicherheit ein wichti
ges Managementthema, 24 % bezeichneten die IT-
Sicherheit als „insgesamt oder in Teilt)ereichen" für 
vordringlich - und 38,5 % attestierten dem eigenen 
Management ein reserviertes Verhalten gegenüber 
der IT-Sicherheit.'^ Die Untersuchung von 1992 er
bringt als Ergebnis u. a. auch, daß in ca. 2 /3 der 
beteiligten Untemehmen die Initiative und die Ver
antwortung beim Leiter EDV/Org. liegt." Die beiden 
Erhebungen zeigen auch bei Berücksichtigung der 
unterschiedlichen Fragestellungen eine gewisse Kon

stanz der Einstellung zu Fragen der IT-Sicher
heit. Speziell eine detaillierte Betrachtung letzt
genannter Untersuchung führt Prof. Dr. R. 
Voßbein zu der Aussage: 

„1. Probleme treten in erster Linie wegen des 
Mangels an Sensibilisierung der Verantwort
lichen auf; 
2. Probleme treten an zweiter Stelle durch den 
Mangel von übergreifenden Sicherheitskonzep 
ten auf."'^ 

Berücksichtigt man, welchen Einfluß Mängel 
der IT-Sicherheit heute auf alle Kernbereiche 
des Untemehmens haben, so ist eindeutig zu 
fordem, daß die Unternehmensleitungen größe
ren Fokus auf diese Fragen legen, und nicht 
versuchen, diese als vermeintlich technische 
Details wegzudelegieren. Technik ist in der Um
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Setzung von Sicherheitsmaßnahmen ein zentrales 
Hilfsmittel, Management und Zielsetzung bei der 
Konzeption sind unverzichtbare Erfolgsfaktoren. 

Eine wichtige Rolle kann in diesem Zusammen
hang der Funktion und der Person des Controllers . 
zukommen. Das beliebte Bild des Controllers als 
Steuermann oder Lotse verlangt nach einem Schiff, 
das zu steuern ist. Wenn der Kahn in Flammen steht, 
ist da nicht mehr viel zu wollen. Dem gilt es also 
auch aus Sicht eines modernen Controlling mit ge
eigneten Mitteln vorzubeugen. In der Werkzeugkiste 
des Controllers sind hierfür Mittel der Planung vor
gesehen, mit deren Hilfe zwar nicht unbedingt die 
Unsicherheiten und Risiken an sich zu beseitigen 
sind, wohl aber deren Beherrschung ermöglicht und 
erleichtert wird. 

Eine Schnittstelle zwischen Controlling und der IT-
Sicherheit ist daher u. a. die IT-Notfallplanung. Die 
Fragestellungen, Methoden und Grundsätze einer 
IT-Notfallplanung sind einem Controller vertraut, 
der sich ja ständig im Spannungsfeld von Planung, 
Abweichungsanalyse, Kontrolle und Steuerung be
wegt. In seiner Rolle als Moderator kann er auch 
wesentlichen Einfluß auf die Umsetzungs- und Ein
führungsphase und die Akzeptanz nehmen, wenn er 
IT-Sicherheit Voraussetzung für den Unternehmens
erfolg erkennt und akzephert, und damit zu einem 
seiner Ziele macht. Die Rolle als Moderator bedeutet 
auch, daß hier eine Art Dolmetscherrolle zwischen 
Technik und Untemehmensführung zu erfüllen ist. 
In der Betriebspraxis stellt man immer wieder fest, 
daß Untemehmensfühmng und Technik zwar oft 
das gleiche sagen, aber dennoch, je nach dem persön
lichen Kontext und Hintergrund, etwas völlig Unter
schiedliches meinen. 

Eine IT-Notfallplanung mit all ihren Stufen (vgl. 
Abb. 9) sollte daher z. B. nicht ohne Mitwirkung oder 
zumindest detaillierte Information des Controlling 
erfolgen, das die Auswirkungen auf die Geschäftstä
tigkeit und den Erfolg bzw. im Extremfall die Exi
stenz des Unternehmens mitzubeurteilen hat und 
tragfähige Entscheidungsgmndlagen für die Unter
nehmensleitung erstellen kann. 

Verantwortung des Controlling-Dienstes kann 
selbstverständlich auch aus der direkten Verantwor
tung für den EDV-Bereich entstehen, wie sie in eini
gen Untemehmen organisatorisch gegeben ist. 

Fußnoten 

' Definition des Controller Verein eV, München, 
in: „Leitbild Controller" 

^ Hammer, Champy, S. 122f.: Hammer/Champy 
betonen dort die „destabilierende" Kraft der 
Technologie, die es erlaubt, festgefahrene Regeln 
zu durchbrechen. 

' Hammer, S. 133 u. 
* A. Schnieder, Schitag Emst & Young Untemeh

mensberatung; in SZ 21.01.95. 
' Bekanntestes Beispiel sind Anwendungen, die 

mit Hilfe von Lotus Notes erstellt sind. 
' CW-Edition, DV-ControUing, Effizienzsteigemng 

in der Informationsverarbeitung, München 1994. 

Ein Ansatzpunkt sind z. B. sogenannte Aus
wirkungsanalysen usw. 
Selbstverständlich sind dabei immer die unter
nehmensindividuellen Verhältnisse zur Bewer
tung und Beurteilung heranzuziehen. 
KES 93/2,93/3,93/4. 
Center of Research in Information Systems. 
University of Texas at Arlington. Ende der 80er 
Jahre. 
KES 94/3, S. 30. 
KES 92/4, S. 267. 
KES 92/4, S. 269. 
BSI Fomm; in: KES 93/3, S. 33. I 
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STRACO - EIN MODELL 
AUS DEM STRATEGISCHEN 
WERKZEUGKASTEN 

von Harald Vehs , München 

Dipl.-Betriebswirt (FH) Harald Vol)s ist 
verantwortlich forden Bereich Strate
gisches Controlling bei der Dr.-Ing. 
Greiner Ingenieurberatung, München 
und Berlin. Tel. 089 /22 39 64 

Der nachfolgende Beitrag soll am Beispiel des Systems StraCo der Dr.-Ing. Greiner Ingenieurberatung, 
München und Berlin (gib) eine Möglichkeit der Vorgehensweise bei der Modellierung von Strategischen 
Planungssystemen darlegen und Anregungen für den Controller geben, wie er seinen Informations
service für Entscheidungsträger gestalten kann. Es handelt sich dabei um ein Strategisches Planungs
modell für das Bauprojektmanagement, welches derzeit u. a. auch bei der Planung des Flughafens 
Berlin Brandenburg International (BBI) eingesetzt wird. 

Strategische Entscheidungen bestimmen langfristige 
Untemehmensentwicklungen nachhaltig. Im Projekt
management für den Verkehrsanlagenbau z. B. kann 
dieses, bedingt durch bundesdeutsches Planrecht 
und strikte Gesetzesvorschriften und Auflagen, oft 
auch zu irreversiblen oder zumindest nur bedingt 
korrigierbaren Sachverhalten führen. Der „point of 
no retum" verschiebt sich auf einen Zeitpunkt, zu 
dem die Planungssicherheit nur zu einem kleinen 
Bmchteil gewährleistet werden kann. 

Daher muß alles getan werden, um die Bandbreite 
der möglichen Entwicklungen einer Unternehmung 
vorhersehbar zu machen und Chancen und Risiken 
von strategischen Entscheidungen qualitativ aufzu
zeigen und bestmöglich zu quantifizieren. Der Stra
tegische Projektcontroller wird damit zum 
Informationsmanager für Strategische Entschei
dungsträger. Hierzu muß er sich eines Instmmenta
riums bedienen können, das ihm erlaubt, auf unter
schiedliche strategische Fragestellungen in einem 
angemessenen Zeitraum qualifizierte Aussagen zu 
treffen. Mit anderen Worten: das DV-unterstützte 
Planungsmodell gehört in den Werkzeugkasten eines 
jeden Controllers. 

Zielsetzungen für ein strategisches Planungs
modell 

Wenn (nach Deyhle) Controlling in seiner Gesamt
heit der Prozeß von Zielsetzung, Planung und Steue
mng ist. Strategisches Controlling aber das rechtzei
tige Identifizieren und Schaffen von Erfolgs
potentialen bzw. das rechtzeitige Identifizieren und 

Minimieren von Erfolgsengpässen ist, dann muß ein 
Modell zur Strategischen Planung im Projektcon
trolling: 
• Zielsetzungen planerisch umsetzen können, 
• Planungen in allen relevanten Bereichen abbilden 

können, 
• Steuemngsmaßnahmen modelltechnisch 

erlauben und 
• deren Auswirkungen auf ErfolgspotenHale und 

-engpässe aufzeigen können. 

Das Modell muß sich von herkömmlichen Investi
tionscontrollingmethoden gerade dadurch unter
scheiden, daß es nicht die kurzfristige Gewinnmaxi
miemng (Kapitalrenditen etc.), sondern die langfri
stige Existenzsichemng in den Mittelpunkt seiner 
Betrachtungen stellt. 

Grundbedingungen für ein strategisches 
Planungsmodell 

Die anspruchsvolle Zielsetzung für ein solches Mo
dell kann nur dann erfüllt werden, wenn konsequent 
in Wirkungsnetzen gedacht und modelliert wird. 
Interdisziplinäre (und moderierte!) Zusammenarbeit 
und die Betrachtung 
• des Untemehmens als eine Betriebswirtschaft, 

welche Teil einer Gesamtwirtschaft ist, 
• des Hughafensystems als Teil eines Gesamt

verkehrssystems, 
• des Projekts in seiner Umwelt, 
• des Flughafens im Luftverkehrsmarkt usw. 
legt Wirkungsketten und Teilnetze offen, welche in 
einem Modell noch untereinander zu einem Gesamt-
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netz verknüpft werden müssen. Hierin liegt die ei-
gentliclie kreative Arbeit des Controllers. 

Dies alles ist jedoch nur dann zielgerichtet möglich, 
wenn zuvor die oberste Leitung (Geschäftsführung, 
Gesellschafter, Aufsichtsgremien) entsprechende 
Leitlinien verabschiedet haben. E. Mayer spricht im 
Zusammenhang mit der Zielformulierung von der 
Abhängigkeit vom Vorstellungsvermögen und der 
Zielvereinbarung; ein Problem, das in der Praxis 
gerade bei unterschiedlichen Gesellschafterinteres
sen nicht unterschätzt werden darf. So kann es sein, 
daß der Controller sogar die Ziele bereits „vor
denken" muß bzw. die Ziele erst dann von der ober
sten Leitung verbindlich vereinbart werden, wenn 
erste Ergebnisse aus der Strategischen Planung Ziel
vereinbarungen argumentativ untermauern können. 

Ein Wort noch zur interdisziplinären Zusammenar
beit. Es ist weder realistisch noch zeitgemäß, heute 
Technikern in der Entwicklung die Suche nach der 
technisch optimalen Lösung ohne Rücksicht auf 
ökonomische, juristische oder ökologische Belange 
und Auswirkungen zu unterstellen. Jedoch können 
Architekten und Ingenieure als Rughafenplaner nur 
dann ihre Planungen wirtschaftlich und anderweitig 
optimieren, wenn ihnen ausreichende Informationen 
bzgl. der Wirkungen ihrer Bauplanung im Netz 
Flughafensystem zur Verfügung stehen. So geht es 
allen fachlich Beteiligten; und der betriebswirtschaft
lich orienHerte Projektconh-oUer lernt beispielsweise 
vom Techniker: 
• Grenzen des technisch Machbaren bzw. Sinn

vollen in der Gestaltung; es gibt keine unbegrenz
ten Planungsfreiheiten, auch wenn sämtliche 
betriebswirtschaftlichen Kennzahlen darauf hin
weisen! 

• Aufspüren und Bewerten zukünftiger möglicher 
Technologiesprünge oder alternativer Techniken. 

• Verknüpfung von Raum und Funktion, woraus 
in der Gesamtheit die Optimierung des Systems 
Anlage und Organisation als ganzheitliches 
Wirkungsnetz abgeleitet werden kann. 

• Gestaltung eines unverwechselbaren Unter
nehmenserscheinungsbildes durch Architektur-
Design als Bestandteil eines Gesamt-Designs im 
Sinne einer corporate identity u. v. m. 

Das „Vordenken" kann also nur im interdisziplinä
ren Team, unterstützt durch eine fachlich versierte 
Moderation, geschehen. Oft besteht auch Definitions
bedarf: die unterschiedlichen Disziplinen müssen 
erst lemen, eine gemeinsame Sprache zu sprechen. 

Auch der Mut zu radikal neuen Denkansätzen muß 
vorhanden sein: Was hindert uns daran, einen 
Flughafenneubau als großartiges Reengineering-
Projekt zu betrachten, mit dem die Potentiale ge
stärkt und Engpässe beseitigt werden sollen? War
um muß ein Airport eigentlich immer Zentmm eines 
Gewerbeparks sein - könnte er nicht auch Teil und 
zusätzliche Attraktion eines Freizeitparks sein? 

Das Projekt Flughafen BBI als Beispiel für die 
Modellierung 

Am praktischen Beispiel des Projekts BBI soll ge
zeigt werden, welche Schritte beim Modellaufbau 

erforderlich sind. 
Das derzeitige Flughafensystem in Berlin-Branden
burg mit den drei (historisch gewachsenen) Airports 
Tegel, Schönefeld und Tempelhof weist neben den 
hohen Kosten für die Unterhaltung und den Betrieb 
von drei Verkehrsflughäfen und der entsprechenden 
Aufspaltung des Luftverkehrs auch unzureichende 
Landverkehrverbindungen und Kapazitäts
beschränkungen auf, die weder den Anforderungen 
des zukünftig zu erwartenden Luftverkehrs noch 
den Bedürfnissen der Hauptstadt Berlin gerecht 
werden können. 
Ziel und gleichzeitig Auftrag des Flughafen
betreibers Berlin Brandenburg Flughafen Holding 
GmbH (BBF) ist es daher: 

• den Luftverkehr der Region Berlin-Brandenburg 
auf einen Flughafen zu konzentrieren, welcher 
ein wirtschaftlich optimiertes Entwicklungs- und 
Betriebskonzept aufweist, 

• einen Verkehrsflughafen mit einem nachfrage
gerechten Leistungsangebot (damit soll auch der 
größtmögliche Kundennutzen angesprochen 
sein) unter Minimierung der Umweltbelastungen 
zu betreiben, 

• diesen Flughafen zu einem internationalen Dreh
kreuz im Luftverkehr und gleichzeitig als Dreh
scheibe im Verbund Luft-/Schienenverkehr aus
zubauen und 

• mit dem Bau und Betrieb des Flughafens BBI 
maßgebliche Impulse zur wirtschaftlichen Ent
wicklung der Region zu geljen. 

Im derzeitigen Planungsstand ist das Raum
ordnungsverfahren abgeschlossen, Entwicklungs
konzepte für die beiden möglichen Standorte 
Schönefeld und Sperenberg sind (mit Hilfe von 
StraCo) erstellt. 
Die Dr.-Ing. Greiner Ingenieurberatung - Gesellschaft 
für Projektmanagement mbH erhielt 1995 den Auf
trag, mit Hilfe ihres Systems StraCo die Grundlagen
ermittlung und Layoutplanung für den BBI zu be
gleiten und die strategischen Entscheidungsträger 
durch Wirtschaftlichkeitsberechnungen, Risikoanaly
sen und Variantensimulationen zu unterstützen. 

Aufbau von Wirkungsnetzen durch Bench
marking 

Nachdem das Grundgerüst des Modells StraCo be
reits vorhanden war, galt es nun, eine problemge
rechte Modellierung, ein "Customizing" durchzu
führen. Die gmndlegende Fragestellung lautete hier
bei: „Wie funktioniert ein Gebilde Flughafen als 
geschlossenes Netz und innerhalb der verschiedenen 
Wirkungsnetze; welche Parameter müssen betrachtet 
werden und wie hängen sie zusammen?" Die Infor
mationsbeschaffung hierzu muß vielseitig ausgerich
tet sein: 

• Prognosen zu volkswirtschaftlichen Entwicklun
gen bzw. Trends zu Umwelt-, Wirtschafts-, 
Markt- und gesetzlichen Regulierungs
rahmenbedingungen sind über Medien, Verbän
de und Körperschaften zugänglich 

• Ggf. sind absatzrelevante Prognosen - wie bei
spielsweise zur Luftverkehrsnachfrage in der 

1 5 8 



Controller magazin 3/96 

Region - selbst in Auftrag zu geben (hieran muß 
sich schließlich auch die gesamte Kapazitätspla
nung orientieren) 

• Einzelne Treiber und Ursache-Wirkungsketten 
lassen sich per Benchmarking jedoch am besten 
hei Vergleichsprojekten und aus den öffentlich 
zugänglichen Daten anderer Vergleichsflughäfen 
gewinnen: allein aus den veröffentlichten Ge
schäftsberichten nationaler und internationaler 
Flughafenbetreiber lassen sich eine Vielzahl von 
Kennzahlen isolieren. Diese Kennzahlen der -
dem geplanten Rughafen BBI in seiner Markt
positionierung nahekommenden - Vergleichs
flughäfen müssen hinsichtlich ihrer Treiber un
tersucht und im richtigen Verhältnis zum Treiber 
im Modell eingebunden werden. Beispielsweise 
wird der erforderliche Personalbestand in Ab
hängigkeit vom Betriebskonzept sowohl von der 
Anzahl der jährlich als auch von der Anzahl der 
zur Spitzenstunde abzufertigenden Passagierzahl 
(erforderliche Kapazitätsvorhaltung) und den 
damit zusammenhängenden Flugljewegungen 
bestimmt. Lediglich die zum heutigen Zeitpunkt 
im eigenen Unternehmen bestehenden Kennzah
len (sei es auch mit Korrekturfaktoren) zu ver
wenden hieße dagegen, daß man einem neu kon-

. zipierten und am Markt positionierten Flughafen 
die gleichen Betriebsbedingungen unterstellt, 
welche das derzeitige Flughafensystem hat und 
welche gerade durch den Neubau verbessert 
werden sollen 

• Unternehmenseigene Kompetenz und diejenige 
von beauftragten Dritten muß zur Skalierung 
bzw. Bewertung der soft facts genutzt werden: 
ein Team aus Flughafenplanern und -betreibern, 
Umweltplanern, Marketing- und Finanzfach
leuten, Juristen und Controllem mit einem ent
sprechenden Auftrag zur Verifiziemng einzelner 
Parameter ist zu bilden 

• Strategische Allianzen beispielsweise mit fjotenti-
ellen oder tatsächlichen Kunden (im Falle eines 
Flughafens bietet sich hier die Kooperation mit 
Luftverkehrsgesellschaften an) helfen dabei, die 
adäquate Marktpositioniemng zu finden und 
Erwartungen des Kunden über die Marktent
wicklung mit in die eigene Planung zu integrie
ren. Know how anderer Flughafenbetreiber bei
spielsweise auf anderen Kontinenten kann eh)en-
so genutzt werden. 

In einem kontinuierlichen Verbesserungsprozeß sind 
die einzelnen, im Modell gesetzten Prämissen, Ursa
che-Wirkungs-Beziehungen und Risiken immer wie
der zu hinterfragen und zu verfeinem. Anhand real 
vorliegender Vergangenheitsdaten (beispielsweise 
bei Vergleichsflughäfen) und der Simulation mit 
tatsächlich geget>enen Rahmenbedingungen in der 
Vergangenheit kann die Plausibilität der Modell
ergebnisse durch Vergleich mit den Ist-Daten geprüft 
werden. Interne Plausibilitätsprüfungen entlang 
definierter Wirkungsketten erhöhen die Modell
sicherheit. 
Trotz umfangreicher Prüfungen scheint es jedoch 
auch geraten, bei Schätzwerten vorsichtige Annah
men zu treffen (tjeispielsweise höhere Baukosten 
oder niedrigere Absatzmengen als prognostiziert): 
sollte sich hei für das Unternehmen ungünstiger 
gesetzten Prämissen trotzdem herausstellen, daß die 

erzielbaren Ergebnisse eine ausreichende Existenz
sicherung gewährleisten, wird dadurch für den Ent
scheidungsträger zusätzliche Sicherheit geschaffen. 

Auswahl der DV-Unterstützung 

Bei der Vielzahl der einzubringenden Parameter und 
einem Betrachtungszeitraum, welcher 30 bis 40 Jah
re betragen soll (auch um Vergangenheitsdaten in 
einer rollierenden feedback-/feedforward-Planung 
vorhalten zu können), kam a priori nur ein leistungs
fähiges Datenbanksystem in Frage. Es sollte über 
eine einfache Bedienung insbesondere im Bereich 
des anzuwendenden Formelapparates verfügen, 
übersichtlich und leicht verständlich sein sowie dem 
heutigen Windows-Standard entsprechen. Gleichzei
tig muß Software und Design so flexibel sein, daß 
eine jederzeitige Erweiterbarkeit der Modellstruktur 
gewährleistet ist. 

Dies kann erreicht werden, wenn bei der Erstellung 
einer Applikation mit der Software in komfortabler 
Art und Weise auch zahlreiche Dialogboxen zur 
Benutzerführung, interne Kontrollen hei der Daten
erfassung und mit kleinen und schnell zu erstellen
den Hilfsprogrammen auch nützliche Automatismen 
beispielsweise zur Durchfühmng von Plausibilitäts-
kontroUen innerhalb des Systems geschaffen werden 
können. 
Gerade der Bereich der intemen Plausibilitäts
prüfungen muß sorgfältig geplant werden, da so 
externe Ergebniskontrollen minimiert werden 
können. Das rasche Wachsen solcher Modelle, was in 
der Regel durch stets neue Fragestellungen nicht 
vermeidbar ist, darf nicht unterschätzt werden. Der 
anwendende Controller muß durch wenige Quer-
checks in der Lage sein können, Ergebnisse auf ihre 
Stimmigkeit hin zu kontrollieren. So kann er sich 
ganz auf die Interpretation der Auswertungen 
konzentrieren und rasch Aussagen treffen, um 
laufende Planungen zu beschleunigen. 
Als wichtig bei der Softwareauswahl hat sich mit 
zunehmendem Modellumfang (das Modell BBI 
umfaßt derzeit etwa 9500 Planzeilen bei 13500 
Verknüpfungen und 40 Jahren Planungszeitraum) 
die Beachtung der möglichen Rechenzeit bei zuneh
mendem Modellumfang erwiesen. Ein Problem, das 
mit Verfügbarkeit von Software der Windows-95-
Generation - so hoffen wir - gemildert werden 
kann. Durch den Aufbau des Modells in einzelne 
Pläne und die Möglichkeit der Selektion können 
jedoch diejenigen Bereiche des Modells direkt 
angesteuert und t)erechnet werden, die für die 
jeweilige Simulation relevant sind; eine drastische 
Verkürzung der Rechenzeit kann so in vielen Fällen 
erreicht werden. 

Modellaufbau 

Den Kem von StraCo bildet ein Berechnungs
generator, der sogenannte Simulator, welcher die 
vier Funktionsbereiche 
• Investitionen und Finanzierung 
• Luftverkehrsaufkommen/Absatz 
• Autwand/Kosten 
• Ertrag/Erlöse 
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werden. So gelingt es zum einen, den Gesamt
investitionsumfang auf einer einheitlichen Preisbasis 
zueinander ins Verhältnis zu setzen bzw. die wirt
schaftliche Entwicklung des Unternehmens preisb)e-
reinigt über die Zeit zu verfolgen, und zum anderen 
die tatsächlich zu erwartenden Ergebnisse in den 
einzelnen Jahren auszuweisen. 

Standorlalternativen 
Ausbauvarianten 

zeilliche AHemaliven 
Finanzierungen 

Modellaufbau des Strategischen Controlling 

Abb. 1.: Grundgerüst des StraCo-Modellaufbaus 

Grundsätzlich kann zwischen einem rein betriebs
wirtschaftlichen und einem gesamtwirtschaftlichen 
Teil des Modells unterschieden werden. 
Faßt man Input- und Outputgrößen in den einzelnen 
Plänen bereichsbezogen zusammen, so entsteht die 
nachfolgend als Abbildung 2 dargestellte Übersicht, 
welche einen Einblick in die einzelnen Planbereiche 
bietet. 
Sämtliche Ergebnisse sind sowohl zu konstanten 
Preisen als auch zu jeweiligen Preisen ausweisbar, 
d. h. daß bei Angaben zu jeweiligen Preisen sämtli
che Zeitreihen analog zur prognostizierten Inflation 
bzw. den bereichsbezogenen Wachstumser
wartungen mit dem nominalen Geldwert berechnet 

Die globalen Parameter (Abb. 2) beschreiben die er
wartete Entwicklung der Rahmenbedingungen. Da
bei ist es wichtig, daß nicht etwa nur mit pauschalen 
Gesamtinflahonsindizes eine gleichförmige Entwick
lung aller Preise unterstellt wird, sondern durch die 
Verwendung variabler spezifischer Preisindizes mit 
einzeln wählbarer Entwicklung (beispielsweise der 
Baupreise, der verschiedenen Kosten- und Erlös
bereiche oder auch der Produktivität) die Modell
prämissen variiert werden können. 

Der Investitionsbereich nimmt naturgemäß einen 
größeren Umfang im Modell ein. Hier muß das 
technische Gebilde Flughafen inkl. aller Zusammen-

Planberelche des Modells StraCo 

Globale Parameter 

Abutz Invcttitlonen 
Rohbau, Ausbau, TGA 

Erträge Betriebs- ur>d Ceachiftsauittattung 

Kotten Abichrelbungcn/Oeslnvestltlonen 

Finanzplanung, Planbilanz und InvMtilionsrechnung 

Betrlebscrgebnl* 
Kotten 
Erlöac 

Gewinn und Vcriutt 
Aufwendungen 

Erträge 

Finanzplan 
AutgabM 
Einnahm«! I Bilanz 

AktWa 
Pasatva 

[ Beschäfligungswiriiunaen (Bau und Betrieb) 

DiieMe und indirekte Rückflüsse an die älTenlliche Mand 

Abb. 2: Aufbau der einzelnen Planbereiche in StraCo 
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integriert. Alle bestehenden Beziehungen zwischen 
den Parametern (im Modell „identifier" genannt) 
dieser vier Bereiche werden mit Hilfe eines Daten
modells abgebildet und die Berechnungsergeb
nisse als Einzelpläne ausgewiesen. Abbildung 1 
stellt hierzu das Grundgerüst des Modellaufbaus 
von StraCo dar. 



hänge mit Bau und Ausrüstung abgebildet werden; 
also sämtliche Anlagen, Objekte und Ausstattungen 
mit: 
• Nutzungsangaben (Funktion, Zusammenhang 

mit der Betriebsorganisation) 
• Rahmenterminen für die Erstellung und den 

Betrieb (Ausbaustufenplanung) 
• Kostenflächenkennwerten, Abschreibungsdauem 

und -höhen, Reinvestitionsgrößen 
• Kapazitätsbezogenen Aufwands- und Ertrags

kennzahlen. 

Ausgehend von den Luftverkehrsprognosen und 
den Erwartungen im Bereich der Non-Aviation-
Profits werden im Absatzbereich sämtliche vom 
Flughafenbetreiber oder Dritten zu erbringenden 
Leistungen ermittelt und nach Aufwand und Ertrag 
bemessen. Dabei genügt es nicht, sich an Absatzmen
gen wie der Anzahl der abzufertigenden Passagiere 
oder der Anzahl der Starts und Landungen zu 
orientieren. Stets sind auch eher kapazitätsabhängige 
Aufwands- und Ertragsbereiche, welche sich zum 
Absatz bestenfalls sprungfix in Beziehung setzen 
lassen, zu berechnen. Dies wird zunehmend wichti
ger, wenn alternative Betriebskonzepte berechnet 
werden sollen, bei denen make-or-buy-Entscheidun-
gen oder Kooperationsstrategien mit einer Vielzahl 
von Outsourcings simuliert werden sollen. Einkünfte 
aus Vermietung und Verpachtung, aus der Vergabe 
von Konzessionen, aus Versorgungsleistungen, aus 
dem Betrieb von Einzelhandel und Gastronomie, aus 
der Beteiligung an Dienstleistungsuntemehmen für 
b)eispielsweise Catering, Flugzeugreinigung, Entsor
gung usw., die damit verbundene Kostenstmktur 
sowie die stets mit dem Betriebskonzept in Zusam
menhang stehende Dimensionierung der Gebäude 
und Anlagen (Bau, Eigen-/Fremdnutzung, Pacht/ 
Erbpacht, Leasing, Franchising, Konzessionen,...) 
sollen hier stellvertretend für das weite Feld der 
t)etriebswirtschaftlichen Simulationsmöglichkeiten 
im Absatzbereich genannt werden. 

Sämtliche Ergebnisse des Geschäftsbetriebs werden 
sodann in einer Plait-Betriehsergehnisreclwung, einer 
Plan-Geu'inn- und Verlustrechnung, einem Fhmnzplan 
und einer Plan-Bilanz mit Jahreswerten kumuliert. 
Oft werden Fünf-Jahres-Eckwerte in der Strategi
schen Planung für ausreichend gehalten (vgl. E. 
Mayer: Strategischer Werkzeugkasten), jedoch 
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Stammdaten 
StraCo - Strategisches ControIHng 

Simulator Ausgabe Verwaltung Drucken fens te r 
Data Dict ionary 
Eälle 
Varianten 
Erojekte 

ze i tabh . Par. 
ze i tunabh. Par. 

A b b . 3: S t a n n m d a t e n - A u f b a u d e r D a t e n b a n k 
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wurde bei Variantenplanungen zur Terminiemng 
von Ausbaustufen oder Risikoanalysen bzgl. ab
weichender Absatzentwicklungen sehr schnell 
deutlich, daß die Wahl von längeren Zeiträumen 
problem-orientierte Analysen teilweise nicht zuge
lassen hätte. 

Aufbauend auf den Ergebnissen des betriebswirt
schaftlichen Modellteils berechnet StraCo wesent
liche gesamtwirtschaftliche Effekte des Projekts. 
Während im Rahmen des Raumordnungsverfahrens 
strukturpolitische Effekte wie zum Beispiel Gewer
beansiedlungen, Lebensqualität, Infrastmktur u. ä. 
im Vordergmnd der landesplanerischen Beurteilung 
der gesamtwirtschaftlichen Effekte eines Projekts 
stehen, konzentriert sich StraCo auf die Beschäfti
gungswirkungen und Abgabenrückflüsse. Gerade 
bei großen Infrastrukturprojekten ist die Öffentliche 
Hand oft Initiator, Bauherr und Betreiber. Zu Zeiten 
knapper öffentlicher Kassen und Sparhaushalte 
werden die Belastungen solch staatlicher Investitio
nen oft falsch eingeschätzt. Die steuerlichen Rück
flüsse an die Körperschaften durch Gmndsteuer, 
Vermögensteuer, Gewerbesteuer usw. ebenso wie 
die Beschäftigungseffekte des Flughafenbetriebs 
sollen hierbei nicht betrachtet werden; man könnte 
schließlich annehmen, daß diese in veränderter Form 
auch bei der Beibehaltung des derzeitigen Flughafen
systems auftreten werden. Vielmehr sind lediglich 
die Effekte aus der Baumaßnahme, also die eintreten
den zusätzlichen Effekte bei Realisiemng des 
Projekts, zu betrachten. Durch die von den Auftrag-
nehmem des Bauherrn zu leistenden Steuern und 
Abgaben (auf die Produktion [minus Subventionen], 
auf Lohn und Einkommen, auf Gewinn und Zins,...) 
entsteht ein erheblicher Steuerrückfluß, welcher die 
Nettobelastung der Öffentlichen Hand durch die 
Investition bedeutend senkt. Ebenfalls von großer 
Bedeutung sind die zeitweise während der Bauphase 
eintretenden Beschäftigungseffekte. Würde man die 
ersparten Sozialkosten durch die erhöhte Beschäfti
gung noch in die Nettobelastungsrechnung der 
Öffentlichen Hand einbeziehen, so stellte sich die 
Nettobilanz der BBF-Gesellschafter noch günstiger 
dar. Von dieser Nettobilanz hängt jedoch die 
Finanziemngsstrategie ab. Insbesondere bei der 
Prüfung der Beteiligung privater Kapitalgeber ist es 
das Bestreben der BBF, stets die für die Öffentliche 
Hand günstigste Lösung zu finden. 
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DV-Anwendung 

Nachfolgend sollen einige Programmteile der DV-
Anwendung StraCo vorgestellt werden, um zum 
einen Anregungen für die Systemgestaltung zu 
geben und zum anderen das vorher Gesagte prak
tisch zu erläutern. 
Die Datenbank setzt sich zusammen aus einem Data 
Dictionary, in dem alle Verknüpfungen der Parame
ter als mathematische Formel hinterlegt sind; es stellt 
damit das gesamte Wirkungsnetz dar, jede einzelne 
Formel kann als Teil einer Wirkungskette verstanden 
werden. 
Den zeitabhängigen Parametern werden Wertgrößen 
für jedes Planjahr zugeordnet, während die zeit
unabhängigen Parameter nur mit einer Wertgröße 
belegt sind. Die zu berechnenden Parameterwerte 
werden vom Modell in jedem Rechengang selbst 
belegt, während Eingabeparameter wie z. B. 
Baukostengrößen oder Absalzgrundmengen als 
Input erforderlich sind. Ein Hilfsprogramm erleich
tert dabei den Input, indem die zu erfassenden 
Daten nicht von Hand erfaßt, sondern lediglich als 
Exceltabelle zum Einlesen aufbereitet werden 
müssen. Hierüber läßt sich in einfacher Art und 
Weise auch Datenaustausch mit Fremdsystemen 
regeln. In unserem Hause beispielsweise wird zum 
Zwecke des Projektmanagements das Informations
system GRANID (Grafisches und AlphaNumeri-
sches Informations- und Dokumentationssystem) 
eingesetzt, in dessen Datenbank bereits sämtliche 
Projektstrukturen, Termininformationen und 
Kostengrößen der Bauplanung hinterlegt sind. 
Nahezu der gesamte Input im Investitionsbereich 
kann über diese Schnittstellenintegration abgedeckt 
werden. Durch den hierarchischen Aufbau eines 
Projekts, der sich in StraCo durch Untergliederung 
der Projekte in Projektabschnitte darstellt, können 
einzelne Teilbereiche der Unternehmung betrachtet 
werden, durch die Gliederung luch Fällen und 

Varianten hat der Controller die Möglichkeit, die 
zahlreichen zu simulierenden Varianten zu ordnen. 
Der Aufbau neuer Fälle, Varianten und Projekte wird 
dabei durch eine einfache Kopierfunktion unter
stützt, bei der auf der Basis eines bereits angelegten 
Projekts lediglich noch einzelne Parameter verändert 
werden müssen. Die Datenbankfenster zeigen dem 
Benutzer dann je nach Auswahl das selektierte 
Projekt, die vorhandenen Parameter mit sämtlichen 
Beschreibungen wie z. B. Schlüsselbezeichnung, 
Plannummer etc. sowie deren Werte, wenn eine 
Berechnung bereits durchgeführt wurde oder bei 
nicht zu berechnenden Parametern ein Input erfolgt 
ist. Über eine Fußmenüleiste lassen sich komfortabel 
neue Parameter anlegen, Formelverknüpfungen 
ändern, Selektionen vornehmen und Suchfunktionen 
aufrufen. 
Plausibilitätsprüfungen, Automatismen und pro
grammgesteuertes Generieren von Modellteilen 
erleichtert dem Controller wesenthch die Modellie
rung. 

Neben der automatischen Logikprüfung sämtlicher 
Verknüpfungen und einzelner Hilfen bei der Daten
bankverwaltung wurde vor allem die Bearbeitung 
des Modellgenerators als Kernstück der Anwendung 
programmtechnisch unterstützt (s. Abb. 4). Über 
einzelne Maßnahmen können Baustufen abgebildet 
werden, in einem Muster sind sämtliche wiederkeh
renden Formelverknüpfungen mit Gültigkeitsregeln 
hinterlegt. Der strukturelle Aufbau (Anlagen, Ob
jekte, Abschreibungsdeterminanten, Betriebsbeginne 
etc.) ist im sogenannten (Ur-)Modell hinterlegt. 
Durch die Kombination von Muster und (Ur-)Modell 
kann das Modell automatisch generiert werden, d. h. 
eine Modellstruktur mit allen Verknüpfungen lt. 
Muster wird als Projekt angelegt. 
Die Rechenfolge wird über Folgenummern gesteuert; 
diese generiert das System selbst, indem jeder 
einzelne Parameterwert auf Verfügbarkeit geprüft 
und auf die spätestmögliche bzw. frühestnötige 

System Stammdaten Simulator Ausgabe 

StraCo - Strategisches Controlling 

Verwaltung Drucken Fenster 

Eormelprüfung 
Bücksetzen PZA/PZU 
Barameter vervollst. 

^üs/EInlagern 

Model l Update 

Qaten e in lesen 

Model lgenerator 

Initialisierung 
Reorganisat ion 

Benutzer 

Sicherung 

Anzahl M a s s n a h m e n ändern 

Muster bearbeiten 

Mfidel l bearbeiten 

Model l generieren 

Eolgenummern generieren 
Excel-Datenbasis e in lesen 

Abschreibungen ABj 

PZA-Quersummen bi lden 

Abb. 4: MocJellverwaltung - Hilfen für den Controller bei der Modellierung 

162 



Controller magazin 3/96 

zeitabhängigeParameter 
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A b b . 5; Beispie l D ia logbox - F o r m e l v e r k n ü p f u n g im Bere ich d e r z e i t a b h . P a r a m e t e r 

Stelle im Programmablauf gesetzt wird. Schnittstel
lenprogramme für Import und Export (beim Menü
punkt Ausgabe ist ein Direktexport in vorbereitete 
Excelmappen vorgesehen, welche über die 
Dia-grammfunktion die Ergebnisse automa
tisch und aktuell visualisieren Is. auch Abb. 
71), externe Programmodule wie beispiels
weise die Berechnung von Abschreibungen 
in Plänen zu jeweiligen Preisen u. ä. Hilfen 
ergänzen die Applikation. So war es mög
lich, in relativ kurzer Zeit für verschiedene 
Standorte, verschiedene Betriebskonzepte, 
unterschiedliche Marktentwicklungen und 
unter Zugrundelegung diverser 
Finanzierungskonzepte Erfolgspotentiale 
und -engpässe offenzulegen. 

Daraus entstanden zusammen mit anderen 
Planungsinformationen optimierte Entwick-
lungssh-ategien für das Projekt. Darüber 
hinaus konnten für einzelne Sensitivitäten 
detaillierte Analysen durchgeführt werden. 
Durch die anschauliche Darstellung über 
Diagramme mit Verlaufskurven gelingt es 
leicht, Ergebnisse zu verdeutlichen, Risiken 
herauszuarbeiten und bestmögliche Strate
gien zu kombinieren. Die Akzeptanz der 
fachlich Beteiligten zeigt uns, daß wir hier
bei den richtigen Weg eingeschlagen haben. 

mmmm 

Modellsimuiator 

Projekt: 

ProiektabftctmM: 

Mmm 

01 
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Von: 

Von: 

01 B1&: 01 

H l 

A r t i 
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Abb. 6: Selektionskriterien bei der Simulation 
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Q 
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Ergebnisentwicklung 

Jahresübersc 

Abb. 7: Beispiel einer grafischen Auswertung zur Risikoanalyse In ungünstigen Fällen 

Zusammenfassung 

Sicherlich ist das hier vorgestellte Modell sehr 
umfangreich und konnte nur mit entsprechendem 
Aufwand erstellt werden. Der Projektumfang 
rechtfertigt dies jedcxh ohne Zweifel. Für die 
Unterstützung der Strategischen Planung einer 
Unternehmung sollte jedem Controller in angemes
senem Umfang ähnliches zur Verfügung stehen: 
H Möglichkeiten zur Modellierung von dynami

schen Wirkungsnetzen 
X fachliche moderierte Unterstützung durch oder 

besser in einem Team von Experten 
K leistungsfähige DV-Unterstützung mit flexiblen 

Einsatzmöglichkeiten. 

Nur so wird es gelingen, die grundlegende Aufgabe 
des Controllerdienstes im Projektmanagement, 
nämlich Strategisches Informationsmanagement, zu 
bewältigen. 
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DIE INTEGRATION VON PPS UND RECHNUNGSWESEN: 
VORAUSSETZUNG FÜR EIN ERFOLGREICHES CONTROLLING 
Ein Anwenderbericht zur Einführung einer geschlossenen Ergebnisrechnung 

von Klaus Lahme (I.) und Christian Riethmüller (r.), Schlüchtern 

Die zunetimende Differenzierung der Kundenwün
sche führt zu steigender Produlctlcomplexität und 
Variantenvielfalt; besonders im Maschinenbau treten 
Standardprodukte immer mehr in den Hintergrund. 
Die Frage nach der Quelle der Erträge ist unter die
sen Umständen für unternehmerische Entscheidun
gen ausschlaggebend. Zeitgemäße Kostenrechnungs
instrumente werden für derarhge Analysen benötigt. 
Undifferenzierte Betrachtungen können ertrags
mindernde Produkte begünstigen, ertragsstützende 
Produkte ungünstig belasten. Die Antwort steckt in 
detaillierten Informationen über den Ressourcen
verzehr. 

Die Firma LEWA Herbert Ott GmbH -t- Co., Leon
berg, Hersteller von Dosierpumpen-Systemen und 
-Anlagen, hat nach Möglichkeiten gesucht, die Daten 
des eingesetzten PPS-Systems PIUSS-O, ein Produkt 
der PSl AG, Berlin als Input für das Rechnungswe
sen, PLAUT-Module Ml20, zu verproben. Die Lö
sungsmöglichkeiten und Erfolgsaussichten woirden 
aufgrund des scheinbaren Widerspruchs, unter
schiedliche Software für PPS und Rechnungswesen 
zu integrieren, zunächst gering eingeschätzt, weil die 
benötigten Daten weder in der notwendigen Qualität 
noch in der gewünschten Aufgliederung zur Verfü
gung standen. Die erforderlichen Schnittstellen, die 

Verarbeitungsgeschwindigkeit und das Abgren
zungsproblem zum Rechnungswesen erschienen 
ohne erheblichen Aufwand nicht realisierbar. 

Die Firma MaCon Management Consulting GmbH, 
Schlüchtern, hat ein System geschaffen, das das PPS 
als Datenlieferant nutzt, eine permanente Nachkal
kulation von Fertigungsaufträgen ermöglicht und 
die dabei zusätzlich gewonnenen Daten in eine 
Verprobungsbasis für das Rechnungswesen über
führt. 

Zukunftsorientierte Konzepte und der Wille, die 
Datenintegrität von PPS und Rechnungswesen nach
zuweisen, führten zu einer individuellen Lösung, die 
ein effizientes Controlling überhaupt erst ermöglicht 
und dabei die Sicherheit in der Bewertung von Auf
trägen und Teilen gewährleistet. Als weitere Ziele 
sollte sichergestellt werden, die Daten des Rech
nungswesens zu verproben, eine permanente Be
standsbewertung für Lager und Produktion abfra
gen, das Obligo verfolgen zu lassen. Diese geschlos
sene Ergebnisrechnung hat eine Qualität der Infor
mation geschaffen, die eine Untemehmensführung 
zur Entscheidungsvorbereitung und Strategie
entwicklung in den dynamischen Märkten dringend 
benötigt. 
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Das Ziel: Daten- und Ergebnisintegrität 

Unter der geschlossenen Ergebnisrechnung wird der 
über einen Zeitraum geführte buchhalterische Nach
weis verstanden, daß alle im Rechnungswesen ge
buchten Aufwendungen im PPS-System verrechnet 
und die Summe der betrieblichen Leistungen, die in 
den betriebswirtschaftlichen Systemen erfaßt wer
den, ebenfalls abstimmbar dargestellt werden. 

Um rechtzeitig und schnell auf Veränderungen bzw. 
Entwicklungstendenzen im Markt reagieren zu kön
nen, werden Instrumente benötigt, die eine sichere 
Beurteilungsbasis der Umsatz- und Kostendalen 
erzeugen. 

Stagnierende Umsätze und Renditen bei hohen 
Außenständen, steigende Kosten, hohe Lagerbestän
de, zunehmender Konkurrenzdruck sind einige Indi
katoren, die in vielen Unternehmen dazu führen, 
strategische Entscheidungen zu überdenken und zu 
korrigieren. Um aber strategische Entscheidungen 
vorbereiten zu können, benötigt die Geschäftsleitung 
Informationen, mit denen jeweils das aktuelle 
Firmenergebnis dargestellt werden kann. 

Dem Controlling obliegt das Zusammenführen von 
Daten aus allen Bereichen des Unternehmens. Dies 
muß zu einer Verbesserung der Datenbasis führen; 
jeder Fehler, jede Nachlässigkeit in der Handhabung 
von Daten durch die Fachabteilungen wird bemerkt, 
da die Ergebnisbearbeitung ständig behindert wird. 
Das Controlling hat damit nicht nur die Aufgabe der 
Aufbereitung von Analyse- und Vergleichswerten, 
sondern auch der „Datenpolizei". 

Das operative Controlling kann aber seiner Aufgabe 
nur gerecht werden, wenn ihm umfassende, leicht 
handhabbare Instrumente zur Verfügung gestellt 
werden. 

DIE SOFTWARE-BASIS: STANDARD UND 
INDIVIDUALITÄT - DIE FREISETZUNG VON 
SYNERGIEN 

Für den Mittelständler besteht häufig das Problem, 
daß er Anforderungen an Komplettlösungen formu
liert, die betriebswirtschaftliche und PPS-
Informationsstrukturen als Einheit beinhalten, sie 
aber durch den Einsatz von Systemen unterschiedli
cher Hersteller nicht in der gewünschten Weise um
setzen kann, weil die Komplexität der Lösung und 
die Erfahrungen anderer mit hoch integrierten An
wendungssystemen abschreckend wirken. Entweder 
sind die derzeit angebotenen Systeme zu mächtig, 
damit sind sie für den Mittelständler kostenmäßig 
nicht tragbar; oder die möglichen, auch aufwand
mäßig akzeptablen Lösungen sind mit recht großen 
Funktionslücken versehen, so daß eine geschlossene 
Lösung nur noch mit Individuallösungen erreicht 
werden kann. 

Gerade im Bereich des Controlling ist immer wieder 
festzustellen, daß die Anforderungen an eine ent
sprechende Funktionalität eine hohe Individualität in 
der Setzung von Schwerpunkten für Analyse und 

Zielsystem beinhalten, die in einem Standardsystem 
nicht hinreichend realisiert werden können. 

Die Verbindung bzw. die Ergänzung von Standard
software kann jedoch Synergien freisetzen, die zu 
den gewünschten Rationalisierungsmaßnahmen 
führt, indem der Standard die Datenbasis liefert, die 
Individuallösung die konzeptionelle Ausgestaltung 
der Ziele verwirklicht und weitere Rationalisierungs
maßnahmen eröffnet. 

DIE FIRMA 

Weltweit zählt LEWA zu den drei bedeutendsten 
Herstellern von Dosierpumpen und -Systemen sowie 
Prozeßmembranpumpen. Die Produktpalette ist 
branchenübergreifend; die Nachfrage erstreckt sich 
von der Chemischen Industrie über Maschinen- und 
Apparatebau sowie Öl- und Gasindustrie. Femer 
werden LEWA-Pumpen in Maschinen und Anlagen 
von Lebens- und Genußmitteln sowie Konsum- und 
Gebrauchswaren eingesetzt. 

Die LEWA ist als typischer Einzelfertiger zu klassifi
zieren; bei den Erzeugnissen ist i. d. R. ein hoher 
Anteil konstmktiver Eigenleistungen zu berücksich
tigen. Ein erheblicher Anteil der Fertigungsaufträge 
ist daher auftragsgebunden zu realisieren (ca. drei 
bis sechs Dispositionsstufen), kaum mehr als zwei 
Dispositionsstufen werden mittels anonymer 
Fertigungsaufträge („Vorfertigung" auf Lager) 
bevorratet. 

Die LEWA-Produktpalette mit ca. 20 Produkt
gmppen weicht hinsichtlich ihrer Kostenstmkturen 
innerhalb der einzelnen Produktlinien erheblich 
voneinander ab. 

DAS ANFORDERUNGSPROFIL DER LÖSUNG 

Um eine möglichst genaue Verrechnung der indirek
ten Kosten zu erreichen, wurde die Produktpalette in 
möglichst homogene Produktgruppen eingeteilt. Mit 
Hilfe der Werksplankalkulation wird zu Beginn der 
Planperiode unter Einbeziehung der Kostenstellen
verantwortlichen ein Produktgmppenkalkulations-
schema erstellt. Im Rahmen der Istkalkulation aller 
fakturierten Aufträge werden Produktgmppen-
ergebnisse ermittelt. 

Die Besonderheiten der LEWA-Produktpalette führte 
zu folgendem Anfordemngsprofil: 

• Verarbeitung der Istzeiten aus der Fertigung. 
• Verarbeitung von Planzeiten für die Kapazitäts

einheiten, für die die Zeiten aufgrund der 
Fertigungsart (Palettierung unterschiedlicher 
Fertigungsartikel im selben Fertigungsprozeß) 
noch nicht im Ist erfaßt werden können. 

• Darstellung der Fremdfertigungskosten aufgmnd 
ihres hohen Anteils, wobei dasselbe Teil je nach 
Auslastung der Fertigung abwechselnd intern 
oder extern gefertigt wird. 

• Erfassung der direkten Konstmktionskosten, um 
eine (Juotenverrechnung zu vermeiden. 
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Elemente einer geschlossenen Ergebnisrechnung 

Piuss-Standard-System 
Lagerbewegungen- Eingangsfakturen-Fertigmeldungen 

t 
GERG 
Obligo 
Fremdteile 
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Bestandsführung 
Lager/WIR 

\4-

I 
GERG 

PROBEW 
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Kosten-
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KoSa 
Hilfsprogramme 

Analyse der 
Statusleiste 

GERG 

Werkstattinventur 

GERG 
Innerbetriebliche 

Abstimmung 
Änderungsdienst 

KoSa 

Anderungsdienst 

KoSa 
ARTBEW-

Anderungsdienst 

M92-
Übergabe 

I 
KoSa 

ARTBEW 

KoSa 

ARTHIS 

M 9 2 
Ergebnisrechnung 

Die Kostendatenbank: Der „Kostensammler" 
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Die Kostendatenbanic, im Firmenspracligebrauct» 
„Koslensammler" oderaucli KoSa genannt, wurde 
wegen vielfältiger individueller Anforderungen 
realisiert, um dem Anwender folgende Vorteile zu 
eröffnen, nämlich um 

• permanent Auftragskalkulationen zu Voll- und 
Grenzkosten durchführen zu können, ohne zeit-
und datenaufwendige Standardprogramme für 
die Kalkulation einzusetzen, 

• ein Höchstmaß an Flexibilität in der kalkulatori
schen Wertgestaltung zu gewähren, 

• eine durchgängige Werteuntergliederung nach 
bestimmten Kostenbestandteilen über alle 
Strukturebenen zu ermöglichen, 

• eine flexible Lagereigenteilbewertung mit aktuel
len Durchschnittspreisen zu eröffnen, die sich an 
aktuellen Auftragslosen orientiert, nicht auf der 
Basis von festen Verrechnungspreisen aus einer 
Standardkalkulation bewertet, 

• Pseudobaugruppen als abgerechnet darzustellen, 
• eine möglichst schnelle, von der Rechnerzeit nicht 

ins Gewicht fallende Abrechnungsform zu schaf
fen. 

Kostensammler 

Das grundsätzliche Ziel des Kostensammlers besteht 
darin, den Anwender des Controlling nicht unnötig 
mit funktionaler Handhabung zu belasten, sondern 
ihm die Zeit zu beschaffen, die er für umfangreiche 
Datenanalysen und die Vorbereitung strategischer 
Entscheidungen benötigt. 

Es macht keinen Sinn, daß ein Controller Monate 
nach dem Erkennen von Buchungsfehlern den Ver
ursacher aufsucht und diesen bezüglich eines Fehlers 
befragt; hier kann nur im Ausnahmefall eine Klärung 
herbeigeführt werden, wobei die Klärung kaum in 
den Daten dann nachvollzogen wird, weil diese Än
derung nicht mehr der Aktualität dient. Controlling 
kann nur aktuell betrieben werden: Möglichst nah 
zum Ereignis muß der Controller das Problem an
gehen, analysieren, den Daten Aktualität verschaffen 
und Wege aufzeigen, Fehlersituationen künftig aus
zuschließen. 

Controller ab>er wird zum Selbstzweck, wenn die 
Anwender aus den Ergebnissen und dem Weg, wie 
diese Ergebnisse zustande kommen, nicht lernen, 
ihre Organisation den Anforderungen einer mög
lichst fehler- und friktionsfreien sowie zügigen 
Abarbeitung anzupassen. 

Die weiteren Leistungsmerkmale des Kosten
sammlers lassen sich wie folgt zusammenfassen: 
• zeitnahe Verwertung der Buchungen in Lager-, 

Fertigungsjournal und von Eingangsfakturen, 
• zyklische, automatische Auftragsabrechnung, 
• Prüfung auf Inkonsistenzen in den Auftrags

strukturen, 
• Warten auf Komplettheit der Daten durch auto

matisierte Prüfläufe mit Meldungswesen, 
• Fehlerstatusleiste zur Analyse des Abrechnungs

zustandes eines Auftrages, 
• Berücksichtigung des direkten konstruktiven 

Anteils am Auftrag, 

• Meldung von Fehlern aus den Buchungen her
aus, 

• Möglichkeit der Bildung von Durchschnittslos
größen über einen individuellen Zeitraum, 

• Möglichkeit der Werkstattinventur zu jedem 
Zeitpunkt, 

• Möglichkeit der Historisierung von Kalkulations
ergebnissen, 

• geringes Datenvolumen. 

Der Kostensammler ist ein Analyseinstrument, mit 
dem der Controller sehr detailliert, spätestens am 
nächsten Tag über Fehler informiert wird, die bei der 
Bearbeitung der Daten über den Ressourcenverzehr 
entstehen, also bei der Buchung von Lager
bewegungen, der Rückmeldungen und von Ein
gangsfakturen. 

Die KoSa-Statusleiste, das Herzstück des KoSa, 
zeigt in vielfältigen Ausprägungen den Zustand 
eines einzelnen Auftrages und den Zusammenhang 
in der Produktstruktur. So werden u. a. in der Ab
rechnungsphase 
• die Fehlerquellen aus der Bebuchung, 
• die manuellen Eingriffe des Anwenders, die die 

Abrechnung ggf. bewirken sollen, 
• Nachbewertungsprobleme, wenn nach erfolg

reicher Abrechnung noch einmal Werte in den 
Auftrag fließen, 

gemeldet und angezeigt. 

Die Bewertung der Lagerteile erfolgt auf der Basis 
eines sog. HKO-Preises, eines Herstellkostenwertes, 
der nicht durch Gemeinkostenzuschläge verzerrt 
wird, sondern der nur die originären Kosten beinhal
tet; auch die übrigen Aufträge werden auf dieser 
Preisbasis abgerechnet. Dies hat sich nach dem mehr 
als zweijährigen Einsatz des KoSa bewährt. 

Durch den KoSa kann mit einem anderen Wissens
hintergrund über Kostenverursachung diskutiert 
werden: Wie in vielen Firmen erlebt, glaut)en die 
Kostenverursacher so lange die Kostenauswertungen 
nicht, bis sie nicht eindeutig nachgewiesen werden 
können. Mit dem KoSa läßt sich jeder Auftrag tages
aktuell verfolgen und werden die Kostenstrukturen 
unzweifelhaft aufgezeigt. 

Produktgruppenergebnisrechnung 

Die Produktgruppenergebnisrechnung (M92) bildet 
die Brücke zur unmittelbaren Verarbeitung der PPS-
Daten in die betriebswirtschaftliche Welt. Das 
Ergebnisrechnungsmodul dient der Zusammenfüh
rung von Fakturen und Kosten sowie der Verrech
nung von Zuschlägen; somit verwaltet dieses Modul 
insbesondere die Ergebnisse aus den Kundenauf
trägen und unterstützt im wesentlichen die Erzeu
gung von Berichten für die Geschäftsleitung. 

Die Ist-Ergebnisse werden sowohl als Vollkosten
ergebnis wie auch als Deckungsbeitrag dargestellt; 
die Ergebnispräsentation erfolgt auf der Basis von 
Produktgrupp>en, dabei sind Untersortierungen nach 
Kunden, Branchen, Ländern, Vertretern usw. pro
blemlos abrufbar. 
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Aufgrund der Ergebnisse Iconnten unmittelbar Ent
scheidungen abgeleitet werden: So wurde erkannt, 
daß bei einigen Produkten der Verkaufspreis nicht 
den Gestehungskosten entsprach; dies führte zu 
einer neuen Preisgestaltung, indem aufgrund der 
genauen Kostenermittlung Basispreise festgelegt 
wurden, von denen dann die Verkaufspreise abgelei
tet werden. Außerdem führten die Erkenntnisse aus 
der Produktgruppenergebnisrechnung zu einer Neu
strukturierung der Zu- und Abschläge, mit denen 
die Verkaufspreise an die jeweiligen Marktverhält
nisse angepaßt werden. 

DER UBERGANG IN DIE GESCHLOSSENE 
ERGEBNISRECHNUNG 

Die Produktgruppenergebnisrechnung ermöglicht 
zwar die komplette Deckungsbeitragsbeurteilung 
aller fakturierten Aufträge, kann aber zu folgenden 
Fragen keine Aussagen treffen: 

• gebundenes Kapital in Lager und Produktion, 
• buchhalterische Obligodarstellung, 
• Nachbewertung der aufgrund von Abrechnungs

lücken unvollständig bewerteten Fertigungsauf
träge bei Lagerzugang, 

• Verprobung der Fertigungsistleistungen, die in 
die Nachkalkulation (KoSa) einfließen und an die 
Kostenrechnung übergeben werden. 

Damit fehlte also weiterhin die Möglichkeit, eine 
permanente Abstimmung der Kosten, die erlös
wirksam verrechnet werden, mit der Kostenarten-
und - S t e l l e n r e c h n u n g sowie mit der rechnerisch in 
den betriebswirtschaftlichen Systemen ermittelten 
Bestandsführung vornehmen zu köimen. 

Work in Process (WIP) 

Die Ermittlung und Verwaltung des Lagerbestandes 
gehören zu den Standards eines modernen PPS-
Systems; die Darstellung der in Arbeit befindlichen 
Teile (WIP) wird jedoch meistens vernachlässigt. 

Bei Kundenaufträgen, die eine längere Durchlaufzeit 
durch den Betrieb benötigen, ist jedoch das Wissen 
um die erbrachten Leistungen ein wichtiges Beurtei
lungskriterium, um den Wert demnächst fakturier
barer Leistungen abschätzen zu können. 

In vielen Betrieben wird der Untemehmenserfolg an 
dem erreichten Umsatz gemessen; i. d. R. wird der 
Werkstattbestand nur zur Jahresinventur per Auf
nahme ermittelt. Gerade zum Geschäftsjahresende 
aber zeigt sich in der Fertigung ein untypisches Bild, 
das auf keinen Fall auf andere Zeitpunkte übertragen 
werden kann: Im Regelfall wird der Bestand in der 
Fertigung zum Geschäftsjahresende auf ein Mini
mum reduziert sein. 

Bestandsführungsjournal 

Zur Darstellung des Werteflusses wurde ein „Sum
men-Bestandsführungsjournal" entwickelt, in dem 
die Bewegungen der Teile und Aufträge zwischen 
Lager, WIP und Abgängen an Erlös gebucht werden. 
Die Summenbetrachtung wurde gewählt, weil im 
PPS-System die Einzelbuchungen entsprechend 
nachvollzogen werden können, so daß ein Duplizie
ren der Buchungssätze als nicht notwendig angese
hen wurde. 

Die folgende Tabelle skizziert die Zusammenhänge 
innerhalb dieser Regelkreise: 

Lagerbestand WIP-Bestand 

Obl igo 
Zugange 

durch Einkauf 
aus W I P 
durch Rücklieferung 

Abgang 
an W I P 

Abgang 
an Erlös 

Ungeplante 
Zugänge 
Abgange 

Zu-/Abgang 
durch Wertdifferenzen 

Provisorische 
Bewertung 

Abgang 
ans Lager 

Zugang 
aus Leistung 

Zugang 
aus Vorlieferung 

Abgang 
an Erlös 

Umbuchungsvorgange 
W I P an WIP 

Ungeplante 
Abgänge 
durch Ausschuß 

Zu-/Abgang 
durch Wertdifferenzen 
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Bei der Realisierung dieser Bewegungen fanden wir 
folgende, durch das eingesetzte PPS-System verur
sachte Störfaktoren: 

Obligo 

Wie in vielen PPS-Systemen erfolgt der Warenzu
gang von Teilen bei fehlender Faktura mit dem Be
stellwert; in PIUSS-O wird aber ermöglicht, daß sich 
ergebende Differenzen zwischen Bestellwert und 
Faktura - zumindest bei auftragsbezogenen Teilen -
durch Generieren von Nachbewertungssätzen den 
einzelnen Fertigungsaufträgen mitgegeben werden. 

Soll jedoch eine zeitbezogene Abstimmung zwischen 
den im PPS gebuchten Werten und den in der FiBu 
gebuchten Werten erfolgen, wird ein Abstimmungs
bzw. Abgrenzungsproblem offenbar: Die Ware wird 
PPS-gemäß mit dem Bestellwert eingelagert, die FiBu 
hat über die Faktura noch keine Werte erhalten. 

Im Bestandsführungsjoumal werden die Obligo-
werte für Normal- und Auswärtsbestellungen ver
waltet, bis sie durch Eingangsfakturen abgelöst wer
den; mit der Eingangsfaktura findet eine Umbu
chung zwischen ObUgo und Bestand statt. 

Provisorische Bev/ertung Eigenteile 

Bei Lagerzugängen aus der Fertigung findet ein dem 
Obligo vergleichbares Bewertungsproblem statt; 
vielfach wird dieses Problem dadurch umgangen, 
daß mit Verrechnungspreisen gearbeitet und so eine 
Bewertung aufgrund von Standard- oder Auftrags
vorkalkulationen vorgenommen wird, ohne auf die 
Istmeldungen Rücksicht zu nehmen. Dieses Vor
gehen ermöglicht das Übergehen fehlender Ein
gangsfakturen zu Teilen und Fremdbearbeitungen 
oder das Fehlen von Lagerentnahme- oder 
Fertigungsbuchungen. 

In PIUSS-O wie auch in anderen PPS-Systemen wird 
bei fehlenden Istwerten der Lagerzugang entweder 
mit einem wie auch immer ermittelten Durch
schnitts- oder einem über einen längeren Zeitraum 
fixierten Verrechnungspreis durchgeführt. Im Ge
gensatz zur Obligoproblematik bei Fremdteilen, bei 
der die Abstimmung zur Finanzbuchhaltung er
schwert wird, führt eine derartige Eigenteil
bewertung zu falschen (doppelten) Bewertungen, da 
Bestandteile des Eigenteilwertes sowohl im Lager 
(Durchschnittspreis) als auch im WIP (angefallene 
Istwerte) verrechnet werden. 

Mit der provisorischen Bewertung von Lagereigen
teilen wird die partielle Doppelverrechnung umgan
gen und außerdem der Buchungsvorgang 
abgrenzbar dargestellt. Wenn die Einlagerung er
folgt, wird der aktuelle Kostenblock des Auftrags 
ausgebucht und in eine Zwischenablage gestellt, in 
die alle weiteren (Nach-)Buchungen laufen, die nach 
der PPS-Fertigmeldung erfolgen. Mit der endgülti
gen Bewertung aus dem KoSa wird dann die 
Zwischenablage entlastet und das Lager belastet. 

Interne Leistungen 

Die über das Zeiterfassungssystem erfaßten Zeiten 
der produktiv tätigen Mitarbeiter können nun mit 

den über Lohnrückmeldungen im PPS-System ge
buchten Istzeiten abgeglichen werden. Ebenso ist die 
Darstellung der Abweichung zwischen der PPS-
Bewertung (Istzeit * Plankostensatz) und der be
triebswirtschaftlichen Rechnung (Istzeiten * Ist-
kostenstundensatz) möglich. 

Schließlich kann bei Kapazitätseinheiten, bei denen 
keine Istzeiten erfaßt werden, leicht überprüft wer
den, inwieweit die verrechneten Planzeiten von den 
produktiven Anwesenheitszeiten abweichen. 

ERGEBNIS UND NUTZEN 

Die Basis für eine geschlossene Ergebnisrechnung 
konnte nur über ein präzises und automatisiertes 
System abgebildet werden, das dem Controller 
schnelle und korrekte Informationen über die Auf
tragsabwicklung offenlegt. 

Die einzelnen Module der geschlossenen Ergebnis
rechnung sind so offen gestaltet, daß der Controller 
mit einfachen Auswertungsroutinen zu jedem Zeit
punkt aktuelle Kostenanalysen und Bestandslisten 
abrufen kann. Die dringend erforderliche Basis für 
den Aufbau eines wirksamen Controlling wurde 
somit eingeführt. 

Heute erfordert die komplette Nachkalkulation von 
monatlich 3.0(K) bis 6.000 Fertigungsaufträgen auf 
HKO-Basis einschließlich der punktuellen Untersu
chung einzelner Kunden-/Lageraufträge und Fehler
behebung sowie die Durchführung von Soll-lst-Ab-
weichungsanalysen die ständige Betreuung eines 
qualifizierten Mitarbeiters mit seiner halben Arbeits
zeit. 

Die Unsicherheiten, die sich aus den buchhalteri
schen Abgrenzungsproblemen permanent ergaben, 
sind abgestellt. Die vagen Vermutungen, welche 
Werte im WIP stecken, können nunmehr zu jedem 
Zeitpunkt ermittelt und damit Sicherheit für die 
Höhe der Fakturenwerte in den nächsten Wochen 
gegeben werden. 

Damit sind LEWA Möglichkeiten geschaffen wor
den, die Wirtschaftlichkeit von Aufträgen, Teilen 
oder Produktgruppen bei Bedarf im Dialog abzuru
fen. Der Geschäftsleitung ist ein durchschaubares 
Instrument für strategische Entscheidungen zur 
Verfügung gestellt worden. 
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9° CORPORATE 
PLANNING 

TO SUCCEED IN BUSINESS 

CORPORATE PLANNER ist das Management - Informationssystem, 

welches Ihre Controllingaufgaben konsequent unterstützt. 

Als echtes Controller-Werkzeug erledigt es Budgetierung und Planung ein

fach, transparent und nachvollziehbar. Mehrere frei wählbare Datenebenen 

(z.B. Budget, Plan, Simulation, Forecast, Ist etc.) erlauben flexible und 

schnell zu realisierende Plan-/Ist-Vergleiche und Abweichungsanaiysen. Die 

automatische Drill-Down-Technik spürt die Ursachen von Abweichungen auf. 

Der Anwender kann seine individuellen Datenstrukturen leicht erstellen 

und jederzeit verändern. Vom Erfolgsplan über den Finanzplan zur Bilanz, 

über Vertriebs- oder mehrstufige Deckungsbeitragsstrukturen bis zu ganz 

individuellen Unternehmensmodellen sind alle Teilgebiete des Controlling 

darstellbar. 

Praxisorientierte Simulationsfunktionen (Was wäre wenn...) liefern Ihnen 

Antworten in Sekundenschnelle. Als Controller verlieren Sie keine Zeit mit 

sinnloser Systemarbeit oder beim Verändern Ihres Datenmodells. Unzu

mutbar lange Rechen- oder Ladezeiten sind kein Thema mehr und Sie kön

nen jederzeit sicher sein, daß Ihr Modell richtig rechnet. 

Das Reporting erfüllt sämtliche Ansprüche des Managements. Viele sofort 

einsetzbare betriebswirtschaftliche Funktionen machen Ihre Arbeit effizi

enter und Sie haben viel mehr Zeit für das Wesentliche. 

Zur Komplettierung Ihrer Controller-Aufgaben erhalten Sie mit dem System 

STRATEGIC PLANNER ein umfangreiches und flexibles strategisches Con

trolling-Werkzeug. Portfolio-Analysen, Benchmarking, Stärken-Schwächen-

Analysen und viele weitere Strategiewerkzeuge erlauben Ihnen die Ein

beziehung von externen Daten (Marktentwicklungen, Mitbewerber, 

Technologie). 

Ausführliche Informationen schicken wir Ihnen gerne zu, rufen Sie uns doch 

einfach an. Wir freuen uns darauf, von Ihnen zu hören. 

9° CORPORATE 
PLANNING 

Eppendorfer Weg 213 • D - 20253 Hamburg 
Telefon: 040 - 42 92 50-0 • Telefax: 040 - 42 92 50-22 
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MOTIVATIONSKONZEPTE 
UND CONTROLLING 
Ein Plädoyer für den sinnorientierten Ansatz 

von Dipl.-Oec. Axel U. Wielpütz, Kassel 

Motivationale Grundlagen der Controller
tätigkeit 

Im Rahmen des vorliegenden Aufsatzes wird dem 
Faktor Motivation ein besonderer Stellenwert zuge
messen. Denn seit langem ist bekannt, daß das auf 
das jeweilige Arbeitsergebnis gerichtete Verhalten 
von Mitarbeitern neben fachlichen Fähig- und Fertig
keiten auch eine Frage der situationsbezogenen Um
stände und der Stärke und Richtung der Motivation 
ist. Für Staehle ist die Motivation „Voraussetzung für 
zielorientiertes Verhalten und deshalb aus Manage
mentperspektive Hauptansatzpunkt für leistungs-
steigernde Beeinflussungsstrategien" (Staehle 1991, 
S. 200). Lattmann schreibt dem genauen Verständnis 
der Motivation des Mitarbeiters eine erhebliche Be
deutung für alle Bereiche der ihn betreffenden Maß
nahmen' zu (vgl. Lattmann 1992, S. 56). Im Hinblick 
auf das Controlling wurden diese Zusammenhänge 
ebenfalls im Ansatz erkannt (vgl. bspw. Biel 1988; 
Stamm 1992; Beling/Assad 1992; Schorb 1995); dies 
führte bislang jedoch nicht dazu, ein für den Bereich 
des Controlling konkret handhabbares Motivations
instrument zu entwerfen. 

Auch neueste Veröffentlichungen zum Controlling 
gehen davon aus, daß „Motivations- und Anreiz
systeme im allgemeinen für die gesamte Unterneh
mung festzulegen [sind]. Sie stellen ein stärker von 
der Unternehmensleitung gestaltbares und nicht nur 
auf Einzelpersonen bezogenes Instrument dar" 
(Küpper 1995, S. 193). Grundsätzlich ist jedoch da
von auszugehen,- daß beispielsweise die Vergabe 
typisch extrinsischer Motivationsanreize^ wie etwa 
Prämien und Leistungszulagen oder aber die ergono
mische und ökologische Gestaltung eines Arbeits
platzes nicht in den Zuständigkeits- und Kompetenz
bereich des Controllers fallen.^ In Ermangelung die
ses Instrumentariums wird im vorliegenden Aufsatz 
der Versuch unternommen, dem Controller Wege 
aufzuzeigen, um den intrinsischen Anreizcharakter 

Dipl.-Oec. Dr. Axel Wielpütz. Leiter li^aterialwirtschalt PHL-
Basismaterial, Heraeus Quarzglas GmbH, Hanau. 

bestimmter Aufgat)en zu steigern.' Im Anschluß an 
die Darstellung der Grundlagen und Diskussion 
bedeutender Modelle im Bereich der Motivation und 
dem Aufzeigen etwaiger Zusammenhänge mit Con
trolling wird daher mit Hilfe des sinnorientierten 
Ansatzes versucht, die umschriebene Lücke zu 
schließen 

Begriffe und bedeutende Modelle der 
Motivation 

Die Frage, ob und inwieweit das (Arbeits-)Verhalten 
von Menschen durch den Einsatz bestimmter An
reize bzw. Anreizsysteme beeinflußt werden kann, 
beschäftigt die Wissenschaft seit langem (vgl. v. 
Rosenstiel 1982, S. 290). Die weitläufigen Entwick
lungen auf diesem Gebiet haben in jüngerer Vergan
genheit dazu geführt, daß sich das Feld der Motiva
tionstheorie „dem Nicht-Psychologen nur schwer 
erschließt und ihn vor Orientierungsprobleme stellt. 
Gänzlich unmöglich ist es, ihren einzelnen Veräste
lungen nachzugehen" (Schanz 1993, S. 55). Die ange
sprochene Orientierungsproblematik dürfte ganz 
besonders auch den in der Praxis tätigen Controller 
betreffen, da verhaltensrelevante Aspekte im Allge
meinen und motivationstheoretische Modelle im 
Besonderen kaum Gegenstand wirtschaftswissen
schaftlicher Hochschulausbildung sind. Notwendig 
ist daher eine Abgrenzung der begrifflichen und 
inhaltlichen Problematik der Motivationstheorie. Die 
einzelnen „Verästelungen" können und müssen an 
dieser Stelle nicht verfolgt werden, da es vor dem 
Hintergrund eines Theoriekems möglich wird, ein 
der Aufgabenstellung des Controlling adäquates 
Motivationsmodell zu entwerfen. 

Grundlage aller Überlegungen zur Motivation ist die 
Feststellung, daß ein Mensch von den vielen ihm zur 
Auswahl stehenden Zielen einige bestimmte aus
wählt und seine Aktivitäten mehr oder minder stark 
auf die Erreichung dieser Ziele konzentriert. „Mit 
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dem Begriff Motivation wird auf dieses Interesse an 
ausgewählten Zielen hingewiesen" (Rüttinger 1994, 
S. 9). Im Hinblick auf das hier im Mittelpunkt stehen
de menschliche Verhalten in Arbeitssituationen soll 
Arbeitsmotivation definiert werden als „eine Reihe 
von energetischen Kräften, die ihren Ursprung so
wohl innerhalb als auch außerhalb einer Person ha
ben, um arbeitsbezogenes Verhalten einzuleiten und 
dessen Form, Richtung, Stärke und Dauer zu bestim
men" (Weinert 1992, Sp. 1430)." Die Basis jeglicher 
MoHvaHon sind Mohve, die sich ethymologisch von 
lat. movere = bewegen ableiten und damit ebenfalls 
auf die Ursache, den Beweggrund, den Auslöser 
menschlichen Verhaltens hindeuten (vgl. Golas 1979, 
S. 465). Sie werden als relativ stabil angestrebte Ziel
zustände eines Individuums umschrieben, die sich 
vor allem im Laufe seiner SozialisaHon herausbilden. 
Den Motiven rangmäßig vorgelagert sind Bedürfnis
se, die als physiologische Ungleichgewichte (Hun
ger, Durst etc.) ein generelles Mangelgefühl zum 
Ausdruck bringen und damit person-inteme Reize 
verkörpern, um einen Menschen in allgemeine 
Handlungsbereitschaft zu versetzen (vgl. Staehle 
1991, S. 148). Bedeutsam erscheint der vielfach anzu
treffende Hinweis, wonach es sich dabei um hypo
thetische Konstrukte handelt, die nicht direkt zu 
beobachten sind und insofern auch nicht unmittelbar 
erfaßbare Sachverhalte umschreiben (vgl. Schanz 
1993, S. 63; Lattmann 1992, S. 49). 

Motivation kann dabei sowohl durch externe Abgel
tung und persönliche Leistungsaufforderung und 
-Steuerung, als auch durch Anreize erfolgen, die vom 
Arbeitsinhalt selbst ausgehen (vgl. Müller/Schwarb 
1992, S. 216). Die Abbildung 1 stellt diese Zusam
menhänge in einem einfachen Modell dar. 

Aufbauend auf diesen Grundlagen können im fol
genden die wesentlichen Motivationstheorien vorge
stellt und auf ihre Relevanz für die Führungsaufgabe 
des Controllings überprüft werden. Die motivations
theoretischen Ansätze werden dabei üblicherweise in 
Inhalts- und Prozeßtheorien differenziert. Während 
Prozeßtheorien die Frage der Entstehung, Ausrich
tung und Stärke der Motivation verfolgen, mithin 
also den Motivationsvorgang als Ganzes fokussieren 
(„Wie" des Motivationsprozesses), geht es den 
Inhaltstheorien darum, konkrete Bedürfnisse bzw. 
Motive, die das Verhalten von Menschen bestimmen, 
zu erforschen („Was" der Motivation). „Sie wollen 
zeigen, welche tieferliegenden Beweggründe ein 
Individuum zum Handeln veranlassen" (Osterloh/ 
Gerhard 1992, S. 125; Weinert 1992, Sp. 1425). Die 
Abbildung 2 gibt einen Überblick über die wichtig
sten Ansätze beider Kategorien. 

Motivierung kann schließ
lich verstanden werden als 
„die attraktive Gestaltung, 
Präsentation und Interpre
tation von bedürfnis
befriedigenden Optionen 
der Arbeitswelt zur Beein
flussung von Anreiz
potentialen bzw. Bedürfnis
sen (Motiven)" (Wunderer 
1992, S. 86). Es geht also 
hierbei primär um die ak
tive Einflußnahme auf das 
Niveau der Arbeitszufrie
denheit,' die ihrerseits 
m o t i v a t i o n s s t e i g e r n d 
wirken kann (vgl. Pleitner 
1981, S. 148f.).Das zugrun
deliegende Modell mensch
lichen Leistungsverhaltens 
entspricht damit in Grund
zügen dem Stimulus-
Reaktions-Paradigma.' 

Motivationstheorien 

Inhaltstheorien Prozeßtheorien 

• Bedürfnispyramide nach 
Maslow 

• Zwei-Faktoren-Theorie nach 
Herzberg 

• Theorie der erlernten Bedürfnisse 
nach McCIelland/Atkinson 

• Erwartungstheoretische Ansätze 
- VIE-Ttieorie von Vroom 
- Motivattonsmodell von Porter/Lawler 
- Zielttieorie von Locke 

• Reiz-Reakttons-Theorien 

• Anreiz-Beitrags-Theorien 

• Gleictigewlchtstheoretische Ansätze 
- Theorie der kognitiven Dissonanz 

nach Festinger 
- Glek;hheltstheori8 von Adams 

• Attributtonsttieoretische Modelle 

Abb. 2: Übersicht zu Motivationstheorien (Quelle: Lühker/Vaanholt 1994, S.231) 

Anreize 

Bedürfnis 
(Mangelempfinden) 

A 

^ Motiv 
(gerichtetes Mangel
empfinden und Bereit
schaft zu dessen Be
seitigung) 

y 
Aktivierung 
(Spannung) 

Verhalten 
(Bedürfnis
befriedigung) 

Abb. 1: Einfaches Motivationsmodell (Quelle: Staehle 1991, S. 148) 
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Inhaltstheorien der Motivation 

Unter den Inhaltstheorien der Motivation stellt die 
Bedürtnispyramide von Abraham H. Maslow 
(1943/1994) den wohl bekanntesten Versuch dar, die 
den Menschen bewegenden Bedürfnisse zu kategori-
sieren und zu systematisieren. Sein Motivations
modell geht davon aus, daß die menschliche Lebens
führung von Defizit- und Wachstumsbedürfnissen 
gelenkt wird (vgl. v. Rosenstiel 1992, S. 368). Von den 
insgesamt fünf Bedürfniskategorien ordnet er die 
physiologischen Bedürfnisse, Sicherheitsbedürfnisse, 
soziale Bedürfnisse und die Bedürfnisse nach Wert
schätzung den Defizitmotiven zu. Darüber hinaus 
werden sie nach ihrer relativen Dringlichkeit in einer 
pyramidenförmigen Darstellung hierarchisiert, so 
daß von einer dynamischen Theorie gesprochen 
werden kann (vgl. Schanz 1978, S. 33). Mnslou' geht 
davon aus, daß höherrangige Bedürfnisklassen erst 
dann aktiviert werden, wenn das Individuum die 
darunterliegende Ebene als weitgehend erfüllt be
trachtet (vgl. Geberl/v. Rosenstiel 1992, S. 39). Die 
letzte und höchste Klasse, die er als Selbstverwirk
lichung bezeichnet, bezieht sich „auf die Tendenz, 
das zu aktualisieren, was man an Möglichkeiten 
l)esitzt. Diese Neigung kann als das Verlangen for
muliert werden, immer mehr zu dem zu werden, 
was man idiosynkratisch ist, alles zu werden, was zu 
werden man fähig ist" (Maslow 1994, S. 74). Dieses 
Selbstverwirklichungsbedürfnis, von Maslow auch 
unter dem Begriff „Wachstumswerte" subsumiert 
(vgl. Maslow 1994, S. 134), „läßt sich, im Gegensatz 
zu den übrigen (Defizit) Bedürfnissen, nie abschlie
ßend befriedigen" (Osterloh/Gerhard 1992, S. 126). 

Als allgemeinpsychologisch formulierte Motivations
theorie geht Masloii's Ansatz nicht speziell auf die 
Problematik der Arbeitsmotivation ein. Sein Konzept 
wird von Herzberg u. a. (1959) empirisch aufgegriffen, 
modifiziert und befaßt sich als Zwei-Faktoren-Theo
rie insbesondere mit Fragen der Arbeitszufrieden
heit. „Herzt)erg will mit seiner Zwei-Faktoren-Theo
rie kausale Zusammenhänge für das Zustandekom
men von Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit offen
legen" (Buggert 1980, S. 268f.). Indem er eine Zufrie-
denheits- und eine Unzufriedenheitsdimension 
unterscheidet und l)ehauptet, daß Ereignisse/Situa
tionen bzw. Bedingungen entweder der einen oder 
der anderen Kategorie zuzuordnen wären, gelangt er 
zu „Motivatoren" (Zufriedenheitsdimension) und 
„Hygienefaktoren" (Unzufriedenheitsdimension) 
(vgl. ebd.). 

Den Prinzipien von Maslow folgend müßten, bevor 
an eine positive Leistungsförderung zu denken sei, 
zunächst die Hygienefaktoren (beispielsweise Ar
beitsumgebung, betriebl. Sozialleistungen, Arbeits
platzsicherheit etc.) erfüllt sein. Jedoch führt deren 
Erfüllung nicht automatisch zu Zufriedenheit; viel
mehr können sie lediglich zur Beseitigung von Un
zufriedenheit beitragen. Erst die Motivatoren (Lei
stung vollbringen, Anerkennung finden, einen inter
essanten Arbeitsinhalt hat)en, Verantwortung über
nehmen etc.) werden als geeignet angesehen, Zufrie
denheit entstehen zu lassen. Die praxisrelevanten 
Konsequenzen dieser Hypothesen beziehen sich in 
erster Linie auf die Unzulänglichkeiten eines aus

schließlichen Einsatzes von Hygienefaktoren. Viel
mehr kommt einem interessanten Arbeitsinhalt, der 
beispielsweise Möglichkeiten zur leistungsb)ezoge-
nen Bewährung offeriert, eine hohe Bedeutung für 
die Arbeitszufriedenheit und die Motivation zur 
Leistung der Mitarbeiter zu (vgl. Gebert/v. Rosen
stiel 1992, S. 42). 

Abschließend ist zu den Inhaltstheorien die „Theorie 
der gelernten Bedürfnisse" nach McClelland/Atkin-
son zu charakterisieren, der eine Ubergangsstellung 
von den Inhalts- zu den Prozeßtheorien zukommt. 
Nach McClelland sind die menschlichen Bedürfnisse 
in überwiegendem Maße erlernt worden. Damit 
wird impliziert, daß aus Verhalten in Art)eitssitua-
tionen das belohnt wird, was mit hoher Wahrschein
lichkeit wiederkehrt (vgl. Weinert 1987, S. 271). Als 
„Schlüsselbedürfnisse" und damit von besonderer 
Bedeutung für die menschliche Motivation werden 
von ihm die drei Faktoren „Leistungsstreben" (need 
for achievement), „soziales Stret)en" (need for 
affiliation) und „Machtstret>en" (need for power) 
herausgestellt. Von herausragender Bedeutung für 
das Management ist allerdings das Leistungs
streben, das als relativ stabile Disposition des Stre
bens nach Erfolg und Leistung charakterisiert wer
den kann (vgl. Staehle 1991, S. 209). Für erfolgs
motivierte Menschen (Hoffnung auf Erfolg) ist es 
demnach typisch, daß sie innovative Aufgaben be
vorzugen, „die ein kalkuliertes Risiko von Eigenver
antwortung und schnellem Feedback mit sich brin
gen" (Scholz 1989, S. 346). Dagegen tendieren 
Mißerfolgsmotivierte (Furcht vor Mißerfolg) bei der 
Wahl ihres Anspruchsniveaus entweder zu sehr 
leichten oder sehr schweren Aufgaben. Langfristig 
wird eine hohe Erfolgsquote zu einer Erhöhung des 
Anspruchsniveaus führen, wogegen Mißerfolge 
Senkungen des Anspruchsniveaus hervorrufen (vgl. 
Staehle 1991, S. 210). 

Das Konzept von McClelland und Atkinson he-
schreibt Arbeitsverhalten als multiplikatives Ergeb
nis aus der Stärke des Leistungsmofivs (M), den 
Erwartungen hinsichtlich der Erfolgswahrschein
lichkeit (P) und der Attraktivität des Zieles (I). 
Damit ist im Grunde der Weg zu einem Erwartungs-
Valenz-Modell beschritten worden; im Ergebnis 
zeigt sich die Tendenz des Individuums (T), eine 
Arbeitsaufgabe erfolgreich zu bewerkstelligen: 
T = M • P • I (vgl. Lühker/Vaanholt 1994, S. 230f.; 
Weinert 1987, S. 271). Die aus führungspolitischer 
Perspektive bedeutendste Erkenntnis von 
McClelland ist nun darin zu sehen, daß die meisten 
Führungskräfte ein niedriges Zugehörigkeits
bedürfnis aufweisen; dagegen ist sowohl ihr Macht
bedürfnis und ihre Fähigkeil, Macht auf organisato
rische Ziele hinzulenken, als auch ihre Leistungsmo
tivation als überdurchschnittlich hoch einzuschätzen 
(vgl. Weinert 1992, Sp. 1434; Staehle 1991, S. 210). 

Für die betriebliche Führungspraxis des Controlling 
ergeben sich jedoch ebensowenig entscheidende Im
pulse wie aus der Bedürfnispyramide nach Maslow 
oder der Zwei-Faktoren-Theorie Herzbergs. „Zu un
scharf sind die einzelnen Kategorien gegeneinander 
abgegrenzt, als daß sich konkrete Handlungs
empfehlungen aus diesen Theorien ableiten ließen" 
(Lühker/Vaanholt 1994, S. 230). Die von Herzberg 
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postulierte „Hypothese zur kausalen Erklärung von 
Zufriedenheit und im besonderen von Arbeitszufrie
denheit erscheint uns zu einfach und zu sehr pau
schaliert, um den komplexen Bedingungen dieses 
menschlichen Phänomens gerecht zu werden" 
(Buggert 1980, S. 273). „Das Hauptproblem mangeln
der Effizienz inhaltlicher Motivationstheorien unter 
Führungsaspekten scheint aber, daß sie implizit 
davon ausgingen, ein attraktives Motivationsangebot 
würde auch schon ein entsprechendes Leistungs
verhalten sichern" (Wunderer 1992, S. 94). Allerdings 
bilden sie die theoretische Grundlage für das Ver
ständnis der Prozeßtheorien, die darauf verzichten, 
Angaben zu Inhalten von Motiven zu machen. Es 
interessiert in diesem Zusammenhang vielmehr der 
Entscheidungs- und Handlungsprozeß an sich, unab
hängig von den jeweiligen Motivatoren. Die Attrak
tivität der Motivationsobjekte bildet hierbei lediglich 
die „Valenz"" und damit als eine Art „Zündfunken" 
(Wunderer 1992, S. 94) eüien von drei zentralen Ein-
flußfaktoren. 

ProzeBtheorien der Motivation 

Erwartungstheoretische Ansätze gehen davon aus, 
„daß der Mensch beim Handeln den «instrumeiitelleti 
Wert» (oder Belohnungswert) der möglichen Alterna
tiven für seine aktuellen Zielsetzungen kalkuliert 
und dabei die von ihm subjektiv ivahrgenommciie Er-
folgserwartuitg (oder Erfolgswahrscheinlichkeit) t)e-
rücksichtigt" (Greif 1983, S. 228; Herv. i. O.). Victor 
H. Vroom (1964) geht in seinem Motivationsmodell 
von einer multiplikativen Verknüpfung der Valenz, 
der Instrumentalität und der Erreichbarkeit des Ver
haltensergebnisses oder der Leistung als Vorausset
zung für eine Verhaltensauslösung aus. Leistungs
motivation ist demnach nicht mehr bloß eine Frage 
von Prädisposition, Anlage und Sozialisation 
(Inhaltstheorie), „sondern auch situativ abhängig 
von der Wahrnehmung des relevanten Nutzens der 
Leistung für die individuelle Zielerreichung" 
(Staehle 1991, S. 213). Hinsichtlich der Ergebnisse 
unterscheidet Vroom zwei Ebenen: Ergebnisse der 
I. Ebene dienen als Anreize und hängen eng mit der 
Organisation zusammen (beispielsweise Bezahlung 
für ein bestimmtes Arbeitsverhalten); dagegen be
treffen Ergebnisse der 2. Ebene bestimmte Ziele oder 
Bedürfnisse des Individuums (t)eispielsweise eine 
Ferienreise). Beide Ebenen sind über den wahr
scheinlichen Nutzenbeitrag, den das Ergebnis der 
ersten Ebene zur Erreichung des Ergebnisses der 
zweiten Ebene leistet (Instrumentalität) miteinander 
verbunden." 

Damit wird zugleich deutlich, daß das Konzept in 
der Tradition hedonistischer Prinzipien'^ steht (vgl. 
Gebert/v. Rosenstiel 1992, S. 56). „Viele Menschen 
streben nach Behaglichkeit und anderen Formen der 
Lust, so daß Arh)eit heute oft als das Medium angese
hen wird, das diese Ziele unmittelbar über angeneh
me Art)eitsbedingungen und/oder mittelbar über ein 
gutes Entgelt realisieren helfen soll" (Buggert 1990a, 
S. 16). 

Der Kem dieser Erwartungstheorie kann in den 
folgenden zwei Sätzen zusammengefaßt werden: 

„(1) Menschen sind motiviert, in solche Arbeits
aktivitäten einzusteigen, die sie als attraktiv 
finden und von denen sie meinen, daß sie 
sie leisten können. 

(2) Die Attraktivität verschiedener Arbeits
aktivitäten hängt ab von dem Ausmaß, zu 
dem sie zu erwünschten und günstigen per
sönlichen Konsequenzen führen" 
(Weinert 1992, Sp. 1436). 

Für die Fühmng wäre es in diesem Zusammenhang 
wichtig zu beachten, „daß eine Belohnung umso 
wirksamer ist, je instrumentaler die Leistung für ihre 
Erlangung ist" (Lattmann 1992, S. 61). Das Con
trolling hat bei der Durchsetzung seiner Ziele auch 
die Lustorientiemng der Mitarbeiter anzusprechen, 
um deren Motivationspotential zu steigem (vgl. 
Buggert 1990a, S. 16f.). Es genügt also beispielsweise 
nicht, die Einhaltung eines bestimmten Budget
rahmens oder das Erreichen eines Kostensenkungs
ziels an positive Valenzen zu koppjeln, sondem es 
muß gleichermaßen verdeutlicht werden, daß es 
Mittel und Wege zur Erreichung dieses Zieles gibt 
(Instmmentalität), die im Bereich des Möglichen für 
den Mitarbeiter liegen (Erwartung) (vgl. Scholz 1989, 
S. 358). 

Das Motivationsmodell von Porter und Lawler 
(1968) baut auf den Gedanken der Vroom'sehen Theo
rie auf und definiert Anstrengung, Leistung, Beloh
nung und Zufriedenheit als seine vier Schlüssel
größen. Dabei hängt die Anstrengung zum einen 
vom Wert der Belohnung, zum anderen von der 
wahrgenommenen Wahrscheinlichkeit der Beloh
nung bei Anstrengung ab. Leistung ergibt sich die
sem Modell zufolge nicht nur aus Anstrengung, 
sondern ist gleichermaßen eine Resultierende aus 
Fähigkeiten, Fertigkeiten und RoUenwahmeh-
mungen. Abbildung 3 macht auch deutlich, daß 
Leistung eine direkte (intrinsische Motivation) oder 
eine indirekte Zufriedenheit (extrinsische Motivati
on) nach sich ziehen kann (vgl. v. Rosenstiel 1992, 
S. 383f.). 

Von besonderer Bedeutung für das Ausmaß der 
empfundenen Zufriedenheit ist die wahrgenommene 
Gerechtigkeit der Belohnung. Nur wenn die tatsäch
liche Höhe ungefähr mit der als angemessen emp
fundenen Belohnung übereinstimmt, wird sich Zu
friedenheit einstellen. Für die Praxis liefert das Mo
dell von PorterjLawler einige durchaus als relevant 
einzustufende Ansätze. Der Entstehungsprozeß von 
Motivation am Arbeitsplatz wird nachvollziehbar 
dargestellt und integriert Annahmen der Erwar-
tungs- und Gleichgewichtstheorien sowie Lern
prozesse. Die Unternehmensleitung hat danach bei
spielsweise die Möglichkeit, „die Beziehung (bzw. 
Wahrscheinlichkeit) zwischen Bemühung und Beloh
nung dadurch zu beeinflussen, daß sie Belohnung 
direkt an Arbeitsleistung koppelt" (Weinert 1987, 
S. 280). 

Bei genauerer Betrachtung muß jedoch die Vorher
sagegüte der Erwartungs-Valenz-Theorien und da
mit ihre praktische Umsetzbarkeit in personal
wirtschaftliche Maßnahmen insgesamt kritisch beur
teilt werden (vgl. Kupsch/Marr 1991, S. 743). Denn 
gmndsätzlich müßten Fühmngskräfte zunächst 
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Abb. 3: Das Motivatiotismodell von Porter/Lawler (Quelle: Staehle 1991, S. 219) 

„die Bedürfnisse ihrer Mitarbeiter kennen, um geeig
nete Belohnungen bereitzustellen, sie müssen auf die 
Angemessenheit der Belohnungen in Abhängigkeit 
von der Leistung des einzelnen achten und das 
Befriedigungsniveau ihrer Mitarbeiter herausfinden, 
um die Anreizwirkung sicherzustellen" (Lühker/ 
Vaanholt 1994, S. 232). Es dürften nicht nur für das 
Controlling Zweifel daran angebracht sein, daß je
weils alle diese Voraussetzungen erfüllt sind." 

Die Zielsetzungstheorie von Locke (1968) postuliert, 
„daß das Setzen von Zielen zu besserer Leistung 
führt, und zwar umso mehr, je höher und je spezi
fischer die Ziele sind. Voraussetzung ist allerdings, 
daß sie vom Individuum auch akzeptiert werden" 
(Semmer/Udris 1993, S. 141 f.; Herv. i. O.). Diese 
Überlegungen basieren auf der Grundannahme, daß 
Ziele in der Lage sind, Individuen in einen Span
nungszustand zu versetzen, den diese durch die 
Bewegung auf das Ziel hin abzubauen suchen 
(vgl. Staehle 1991, S. 217). Wemert (vgl. ders. 1992, 
Sp. 1441) führt die folgenden vier Gründe an, um die 
motivatorische Wirkung von Zielsetzungsstrategien 
zu untermauern: 

(1) Ziele besitzen eine Leitfunktion für die 
Aufmerksamkeit und die Handlung. 

(2) Ziele definieren klar den Fokus der indi
viduellen Bemühungen. 

(3) Schwierigere Ziele erfordern zu ihrer Er
reichung höhere Bemühungen über einen 
längeren Zeitraum. 

(4) Zielsetzungen erfordern in der Regel den 
Entwurf einer Strategie. 

Es wird deutlich, daß die Zielsetzungstheorie in 
engem Zusammenhang mit dem heute verbreiteten 
Führungskonzept des MbO steht. Die diesem Kon
zept zugeschriebene Bedeutung für die Führungs
praxis des Controlling erhält insofern mit dem Ent
wurf von Locke ihre motivationstheoretische Basis. 
Allerdings können die kategorischen Aussagen 
Lockes hinsichtlich der Höhe der Ziele keine pau
schale Gültigkeit mehr beanspruchen. Neuere Über
legungen tendieren dahin, Aufgaben und Ziele so zu 

bemessen, „daß Mit
arbeiter sie weder 
mühelos noch unter 
Aufbietung größter 
Kraftanstrengung 
realisieren können. 
Unter diesen Voraus
setzungen wer-den 
sich Erfolg und Mißer-
folg abwechseln, so 
daß von den Vorga
ben eine echte Anreiz
wirkung ausgehen 
kann, die Mitarbeiter 
im Erfolgsfall mit 
Genugtuung und 
Befriedigung erfüllt"'^ 
(Buggert 1990a, S. 18). 
Besonders hervorzu
heben ist in diesem 
Zusammenhang noch 
die Bedeutung des 
Feedbacks über die 

Zielerreichung. Erst das Wissen über die Ergebnisse 
der Bemühungen erlauben dem Mitarbeiter eine 
ergebnisorientierte Korrektur von Richtung, Intensi
tät und Strategie des Verhaltens zur Zielerreichung. 

Anreiz-Beitrags-Theorien verfügen, ähnlich den 
Reiz-Reaktions-Theorien,'" nur über geringe Aus
sagekraft für die Führungspraxis. So besteht die 
zentrale Aussage der Anreiz-Beitrags-Theorie von 
March und Simon (1958) darin, daß zwischen den 
Leistungen des Mitarbeiters für das Unternehmen 
und den Anreizen, die dem Mitarbeiter im Gegenzug 
geboten werden, ein Zusammenhang besteht. Mitar
beiter sind nur dann bereit, in die Organisation ein
zutreten (decision to participate) und an der 
Leistungserstellung teilzunehmen (decision to 
produce), wenn zwischen den gebotenen Anreizen 
und den Beiträgen des Individuums zur Leistungser
stellung der Organisation ein Gleichgewicht besteht 
(vgl. Scholz 1989, S. 335 und 350). Zentrale Implikati
on für die Führung bleibt die „(simple, aber schwer 
umsetzbare) Grundaussage, daß der Vorgesetzte den 
Geführten in eine psychologische Lage versetzen 
muß, in der die Anreize der Organisation den Beiträ
gen des Individuums subjektiv (aus Sicht des Unter
gebenen) entsprechen" (Scholz 1989, S. 335). Der 
Controller müßte demnach nicht nur in der Lage 
sein, die Leistung eines Mitarbeiters aus dessen Sicht 
zu interpretieren, sondem gleichzeitig die Möglich
keit besitzen, Anreize so einzusetzen, daß sie mit der 
Leistung des Mitarbeiters konform gehen. 

Die Ausgangsüberlegung der verschiedenen Gleich
gewichtstheoretischen Modelle besteht darin, daß 
der Mensch nach einer widerspmchslosen Wahmeh-
mung seiner Umwelt drängt und das Streben nach 
Harmonie über den Abbau von Dissonanzen und 
Diskrepanzen verfolgt. „Kognitive Elemente" be
zeichnen in diesem Zusammenhang „Überzeugun
gen" oder „Wissensinhalte", die entweder unverbun-
den sind oder in einer konsonanten bzw. dissonan
ten Beziehung zueinander stehen (vgl. Weiner 1984, 
S. 238). Von einer Verknüpfung von Wahrnehmun
gen kann immer dann ausgegangen werden, wenn 
diese nuteinander in EinIdang stehen. In diesem Fall 
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kommt es nach Festinger (1957) zu einer Konsonanz. 
Stehen die Wahrnehmungen dagegen in Wider
spruch zueinander, so entsteht ein Zustand innerer 
Spannung, nach dessen Lösung das Individuum 
trachtet. Festingers Theorie der kognitiven Disso
nanz postuliert also kognitive Dissonanzen als moti
vierende Zustände, die Verhaltensweisen hervorru
fen, „die (durch Veränderung der diskrepanten Ele
mente) die Dissonanz reduzieren" (Weiner 1984, 
S. 239). Der Mensch wird bei Festinger nicht als ratio
nales, sondern als rationalisierendes Wesen gese
hen, „das versucht, in den Augen anderer und vor 
sich selbst rational zu erscheinen" (Schanz 1978, 
S. 55^).'" Als einfaches, homöostatisches Modell, das 
Zufriedenheit als Ergebnis eines erreichten Gleich
gewichtszustandes interpretiert, steht Festingers 
Theorie in der Tradition von Triebtheoretikern wie 
Hull (1943), die Motivation und Verhalten noch als 
rein mechanistische Reiz-Reaktions-Kette interpre
tierten (vgl. Osterloh/Gerhard 1992, S. 128).'' 

Die von Adams (1963) konzipierte Equity- bzw. 
Gleichheits- oder Gerechtigkeitstheorie verbindet 
die Ansätze von Festinger und March/Simon und 
avancierte damit zu einer der erfolgreichsten Motiva
tionstheorien in der Organisationspsychologie. Sie 
geht davon aus, daß Individuen das eigene Verhält
nis von Aufwand (Input = Fähigkeiten, Eigenschaf
ten, Erfahrungen etc.) und Ertrag (Outcome = Bezah
lung, Beförderung, Anerkennung etc.) mit dem ande
rer Personen in ähnlichen Arbeitssituationen verglei
chen und anhand dieses Vergleichs die Gerechtigkeit 
der eigenen Situation beurteilen (vgl. Weinert 1987, 
S. 281ff.; ders. 1992, Sp. 1437f.). Während die Theorie 
in experimentellen Studien ihre Bestätigung fand, 
„bleibt weitgehend offen, welche Größen denn im 
Alltag den «Input» und «Output» bestimmen und 
wie sie miteinander verglichen werden (z. B. wieviel 
Zuwachs an Status kompensiert wieviel Verlust an 
Einkommen?...). Zudem ist sie als Einzeltheorie sehr 
begrenzt und erscheint daher als Bestandteil größe
rer Modelle sinnvoller" (Semmer/Udris 1993, S. 141). 

Erst in jüngerer Zeit gewinnen attributions-
theoretische Ansätze (vgl. Heider 1958; Kelley 1967) 
eine zunehmende Bedeutung bei der Erklärung von 
Leistungsmotivation. „AttribuHonstheoretiker be
schäftigen sich mit der Wahrnehmung von Kausali
tät bzw. den wahrgenommenen Ursachen für das 
Eintreten eines bestimmten Ereignisses" (Weiner 
1984, S. 220). Weiner greift in seinem MoHvations-
modell auf die Ansätze von Heider und Kelley zu
rück und versucht, das Leistungsverhalten von Indi
viduen durch eine Aufspaltung in interne (Fähigkeit 
oder Anstrengung) und externe Erfolgsfaktoren 
(Schwierigkeit der Aufgabe oder Glück) zu erhellen. 
Während Weiner die Faktoren „Fähigkeit" und 
„Aufgabe" als zeitlich relativ konstant ansieht, 
schätzt er „Anstrengung" und „Glück" als zeitlich 
eher instabile Faktoren ein. Je nach dem, ob Indivi
duen nun Erfolge bzw. Mißerfolge ül)erwiegend den 
intemen (bei sich selbst liegenden) oder den externen 
(situationsbedingten) Faktoren zuschreiben, ergeben 
sich unterschiedliche Konsequenzen für ihr Verhal
ten.'» 

In Versuchsreihen (vgl. Kukla 1972) konnte festge
stellt werden, daß hochleistungsmotivierte Personen 

(„Erfolgsmotivierte") Erfolg eher auf internale Fakto
ren wie Fähigkeit und hohe Anstrengung zurückfüh
ren. Mißerfolg wurde demgegenüber vorwiegend 
einer (relativ leicht veränderbaren) mangelnden 
Anstrengung zugeschrieben. Niedrig leistungs-
motivierte Personen („Mißerfolgsmotivierte") attri-
butierten Mißerfolg dagegen in erster Linie auf man
gelnde Fähigkeiten und damit stabilen und willent
lich nicht beeinflußbaren Faktoren (vgl. Weiner 1984, 
S. 265). Aus fühmngspolitischer Persf)ektive beson
ders bedeutsam erscheinen die Folgemngen dieser 
personellen Prädispositionen'" für die Art der jeweils 
präferierten Arbeitsaufgaben^" und die Wirkungen 
sowie das Verhältnis von intrinsischen und 
extrinsischen Belohnungen. 

Der enge kausale Zusammenhang zwischen Erfolg 
und Anstrengung führt bei Erfolgsmotivierten dazu, 
daß diese die Intensität ihres Leistungsverhaltens 
steigern, um Erfolg und damit Zufriedenheit zu 
erreichen; schließlich wird Anstrengung von dieser 
Personengmppe als notwendige Voraussetzung für 
Erfolg angesehen. Sie bevorzugen insbesondere Auf
gaben mittleren Schwierigkeitsgrades, da diese in 
bezug auf Informationen zur Selbsteinschätzung am 
fmchtbarsten erscheinen. Deci hat die Bedeutung 
dieser Informationen nachgewiesen, indem er 
extrinsische Rückkopplungen (als Feed-Back oder 
Belohnung) in einen kontrollierenden und einen 
informationalen Aspekt differenzierte. Steht der 
informationale Aspekt im Vordergmnd (beispiels
weise Ehmngen aufgrund besonderer Leistungen), 
so ergeben sich positive Auswirkungen auf die 
internalen Faktoren (Fähigkeit, Kompetenz) bei der 
Selbsteinschätzung des Individuums. Werden dage
gen die kontrollierenden Aspekte betont (hervorhe
ben der Gratifikation bei Vollendung einer Aufgabe), 
so wird das Individuum seine Leistung auch primär 
den externalen Faktoren zuordnen und nicht der 
eigenen Anstrengung oder Fähigkeit (vgl. Deci 1975, 
S. 142). Staeltle spricht hierbei von einem „Unter-
grabungs-". Weiner von einem „kormmpierenden 
Effekt" externer Verstärker für die intrinsische Moti
vation (vgl. Staehle 1991, S. 223; Weiner 1984, 
S. 204).-' Mißerfolgsmotivierte glauben aufgrund 
dessen kaum an die Effektivität ihrer Anstrengun
gen, so daß für sie meist ein wenig intensives 
Leistungsverhalten typisch ist; sie präferieren vor
zugsweise zu leichte oder zu schwierige Aufgaben 
und geben bei Mißerfolg schneller auf als Erfolgs
motivierte (vgl. Weiner 1984, S. 302f.; Osterloh/Ger
hard 1992, S. 130). 

Tritt eine Belohnung überraschend ein oder handelt 
es sich um immaterielle Verstärker (Anerkennung, 
Lob), so kann extrinsische Motivation auch der 
intrinsischen Motivation förderlich sein (vgl. Staehle 
1991, S. 223). Darüber hinaus wird deutiich, daß ein 
oftmals voreilig als Motivationsdefizit identifiziertes 
Problem viel eher ein (Jualifikationsproblem dar
stellt. Denn sind Mitarbeiter aufgmnd ihrer Kennt
nisse und Fähigkeiten in der Lage, eine Arbeitsauf
gabe zu bewältigen, und können sie ihre Fähigkeiten 
in die Bewältigung der Auigabe einbringen oder 
dabei sogar erweitern, so wird auch das allgemeine 
Gefühl gestärkt, Anfordemngen gewachsen zu sein 
und gleichzeitig bedeutsame Voraussetzungen für 
das Wirksamwerden intrinsischer Motivation ge-
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schaffen (vgl. Wächter 1991, S. 212). Auch aus diesem 
Blickwinkel ergibt sich für das Controlling wiederum 
die Herausforderung, 
» Ziele in Übereinstimmung mit den Fähigkeiten 

der Mitarbeiter zu vereinbaren, 
» im Bereich der Weiterbildung aktiv zu werden, 

um das Selbststeuerungs- und -kontroUpotential 
zu stärken und 

» das Selbstvertrauen in die eigene Leistungsfähig
keit aufzubauen (bspw. durch gezieltes Anbieten 
von Hilfestellung bei der Ansteuerung des Zieles 
oder durch offenes Lob bei Erreichung von (Teil-) 
Zielen). 

Der Attributionstheoretische Ansatz erscheint insbe
sondere geeignet, dem Controller die Auswirkungen 
unterschiedlicher Kausalattributionen der Eigen-
und der Fremdbeurteilung vor Augen zu führen und 
damit möglicherweise die Konfliktneigung zu be
grenzen." Werden beispielsweise im Anschluß an 
die Planungsperiode Soli-Ist-Abweichungen fest
gestellt, so besteht aufgrund der abweichenden 
Attribuierungsperspektive die Tendenz, daß die 
Ursachen für die Abweichungen seitens der Unter
nehmensführung dem Aufgabenträger zugeschrie
ben werden, während der Aufgabenträger sie eher 
in der Umwelt suchen wird (vgl. Preuß 1991, S. 183). 
Der Controller könnte in einem derartigen Fall als 
neutrale und schlichtende Partei in den Konflikt 
eingreifen und ihn anhand einer nüchternen, an 
Fakten orientierten Sichtweise zu entschärfen versu
chen, bzw. auf eine sachorientierte Ebene verlagem. 
Ohne ein entsprechendes Maß an motivations
psychologischem Gmndlagenwissen wäre er jedoch 
kaum als „Schieds- oder Schlichtungsstelle" qualifi
ziert. 

Die oben dargestellten Ausfühmngen machen deut
lich, daß es trotz umfangreicher Aktivitäten im Be
reich der psychologischen Motivationsforschung 
und dem Entwurf einer Vielzahl heterogener Er-
klämngskonzepte bislang nicht gelungen ist, „diese 
zu einer umfassenden allgemeinen Motivations
theorie zu integrieren" (Kupsch/Marr 1991, S. 743). 
Den verschiedenen Prozeßtheorien ist gemeinsam, 
daß sie lediglich Auskunft über den Prozeß der Ent
scheidungsfindung eines Individuums und die Höhe 
seines Leistungsbeitrages gehen, nicht jedoch über 
den auslösenden Hintergmnd der getroffenen Ent
scheidung; damit liefern sie für die fühmngs-
politische Handhabung des Controlling-lnstmmen-
tariums kaum relevante Informationen. In jüngerer 
Zeit ist insbesondere der Ansatz von Weiner hervor-
zuhet)en, da er erstmals den Einfluß von Kausal
attributionen auf die individuelle Erwartungs
bildung nachweist und in seine Theorie integriert. 
Damit erhält das Menschenbild, von dem er ausgeht, 
realitätsnahe Bezüge. „Dennoch erklärt auch Weiner 
mit seinem Ansatz, wie dies bei allen anderen klassi
schen Prozeßtheorien der Fall ist, nur einen Aus
schnitt aus dem gesamten Handlungsfluß einer Per
son, wodurch für den Praktiker viele Fragen offen 
bleiben" (Lühker/Vaanholt 1994, S. 235). 

Der Nutzen der Prozeßtheorien ist insbesondere 
darin zu sehen, daß es sich bei einem MotivaHons-
vorgang nicht mehr um einen einfachen und kausa
len Zusammentiang zwischen Motivationsangebot 

und leistungsorientiertem Verhalten handelt. Für die 
Führungspraxis sind die diskutierten Konzepte je
doch „zu komplex, zu wenig analysierbar und hand
habbar sowie zu stark formalisiert, um als direkte 
Fühmngshilfe schon praktisch leicht umsetzbare 
Dienste leisten zu können. Sie helfen aber, die Aufga-
h>e der Motiviemng in einer differenzierteren und 
auch relativierten Form zu sehen" (Wunderer 1992, 
S. 95). Die motivationstheoretischen Erkenntnisse 
schärfen insofern „die der Führung des Mitarbeiters 
zugmnde liegende Sicht" (Lattmann 1992, S. 57). 

Als kritisch ist das enge Menschenbild der verschie
denen kognitiven Ansätze einzustufen, die den Men
schen stets „als rational entscheidendes, nutzen-
maximierendes Individuum" (Staehle 1991, S. 212; 
vgl. Osterioh/Gerhard 1992, S. 127; v. Rosenstiel 
1992, S. 379) zeichnen. Diese Gmndannahme wiegt 
besonders schwer, wenn man sich vergegenwärtigt, 
welchen weitreichenden Einfluß die von Fühmngs
kräften vertretenen Menschenbilder auf deren 
Fühmngsverhalten halben. Weiner und Langer zeigen 
beispielsweise auf, daß Menschenbilder Fühmngs
kräfte in ihren Reaktionen gegenüber Mitarbeitem, 
bei der Einschätzung von deren Fähigkeiten, Moti
ven, Arbeits- und Lebenszielen, hinsichtlich des 
praktizierten Fühmngsstils, in der Art und Weise, 
wie sie Ziele setzen und Entscheidungen delegieren 
sowie bei der Vergabe von Macht beeinflussen (vgl. 
Weinert/Langer 1995, S. 76). 

Kognitive Theorien, die insbesondere den Einfluß 
des Zukunftsplanens hervorhetien, bilden auch die 
Gmndlage früherer Überlegungen zum „homo 
oeconomicus"" (vgl. Bader 1994, S. 18), der als Men
schenbild eines modemen Motivationskonzeptes 
nicht mehr aufrecht erhalten werden kann. Anstatt 
den Menschen auf seine kognitive Dimension zu 
begrenzen, erscheint es uns vielmehr notwendig, ihn 
in seiner Ganzheitlichkeit zu interpretieren, d. h. ihn 
als Wesen zu begreifen, das mit Körper, Geist und 
Seele ausgestattet ist (vgl. Buggert/Wielpütz 1995, S. 
205). Dieses neue, von Humanwissenschaftlern ent
worfene Menschenbild liegt auch dem sinnorientier
ten Motivationsansatz nach Victor E. Frankl zugmn
de, der Gegenstand der nachfolgenden Ausfühmn
gen ist. 

Sinn als grundlegendes Moment motivieren
der Arbeit 

Die Arbeitsaufgab)e nimmt aus psychologischer Per
spektive eine Sonderstellung innerhalb der verschie
denen Faktoren von Arbeitsbedingungen ein. 
„Durch ihre Inhalte werden die Möglichkeiten einer 
eigenständigen Regulation und Organisation der 
Tätigkeit in entscheidendem Maße festgelegt bzw. 
vorgeprägl. (...) Bei der Betrachtung der motiva-
tionalen Wirkungen der Arbeitsanfordemngen 
kommt ihr ein herausragender Stellenwert zu" 
(Osterloh/Gerhard 1992, S. 122). Entscheidend aus 
Sicht der Fühmngskräfte ist daljei heute die Unter
stützung der Eigenaktivität von Mitarbeitem durch 
Rahmenh)edingungen, welche intrinsische Motiva
tion anregen, und durch überzeugende Argumenta
tion. „Es gilt also nicht, zusätzliche extrinsische An
reize zu setzen, die nur kurzfristig wirken, wie schon 
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die ersten Untersucliungen der Motivations-
psyctiologie zeigten, sondem die demotivierenden 
Bedingungen zu beseitigen" (Rüttinger 1994, S. 10). 
Zwar t>ehalten entgeltorientierte Anreizsysteme 
weiterhin ihren Platz innerhalb der betrieblichen 
Motivationspolitik, „aber auf mittlere und längere 
Sicht kommt in ihrem Einfluß auf Leistungsbereit
schaft und Leistungsverhalten den nichtfinanziellen 
Anreizen und Belohnungen, die bislang eine ver
gleichsweise bescheidene Rolle gespielt haben, eine 
verstärkte und ständig wachsende Bedeutung zu" 
(Schneider 1993, S. 18). 

Eine intrinsische Motivationswirkung wird jedoch 
erst dann zu erwarten sein, wenn sowohl die Ar
beitsaufgabe an sich als auch deren Ergebnis vom 
Ausführenden als „sinnvoll" erlebt wird. Würde 
man Mitarbeitern verschiedenster Unternehmen und 
Bemfsgmppen zwar zugestehen, daß sie recht gut 
verdienten, ihre Arbeit jedoch vollständig sinnlos sei 
und niemandem nütze, so dürften die Angesproche
nen wohl fmstriert reagieren. „Es ist ihnen wichtig, 
etwas Sinnvolles zu tun. Verschiedene empirische 
Untersuchungen an unterschiedlichen Organisa
tionsmitgliedern (...) machen die Interpretation 
wahrscheinlich, daß dieses Motiv für das bemfliche 
Tun wesentlich ist" (v. Rosenstiel 1975, S. 127). 
Böckmatin unterscheidet folgerichtig einen Sinn und 
einen Zweck der Arbeit. Während der Zweck in 
erster Linie im Geldverdienen liegt und damit der 
Existenzsichemng dient, ist der Sinn jeweils indivi
duell verschieden: Steht für den einen Vorwärtskom
men, Geltungsstreben oder soziale Sicherheit im 
Vordergmnd, geht es dem anderen möglicherweise 
um die Entfaltung seiner Persönlichkeit, um Lebens-
erfahmng oder Weiterbildung (vgl. Böckmann 1990, 
S. 88). Sinn bildet zugleich die Voraussetzung für 
leistungsorientiertes Handeln; denn „nur wer Sinn-
Möglichkeiten in der Arbeit bietet, hat die Chance, Lei
stung herauszufordem" (Böckmann 1990, S. 89; 
Herv. i. O.). 

Jüngste Erhebungen b)estätigen diese Hypothesen. 
Danach wünschen sich Mitarbeiter zunehmend „eine 
abwechslungsreiche, intellektuell befriedigende, 
verantwortungsvolle Tätigkeit, die herausfordert 
und jedenfalls Spaß macht; sie wollen an der Pla
nung und Gestaltung wirklich sinnvoller Aufgaben 
beteiligt werden; femer wünschen sie sich mehr In
formation, und sie erkennen die Notwendigkeit der 
bemflichen Weiterbildung" (Schneider 1993, S. 19). 
Aus diesem Blickwinkel kommt all jenen Faktoren 
eine hohe motivationale Bedeutung zu, „die zu ei
nem Mehr an sinnhafter und sinnstiftender Arbeit 
beitragen können" (Macharzina 1990, S. 15). Diesen 
Herausfordemngen hat sich auch der Controlling
bereich innerhalb seiner Möglichkeiten zu stellen. 

Der logotherapeutische Ansatz von 
Viktor E. Frankl 

Die Gmndlage eines auch für das Controlling ver
wertbaren Sinn-Konzeptes bietet der von Viktor E. 
FrankP^ begründete logotherapeutische Ansatz, 
welcher dem Bedürfnis des Menschen nach Sinn 
nicht nur aus Sicht der Arbeitswelt, sondern in bezug 
auf alle Lebenst)ereiche Rechnung trägt." Das Basis

theorem der Logotherapie kann dabei wie folgt um
schrieben werden: „Sinkt die Sinnorientiemng des 
Menschen ab, verschlechtert sich seine allgemeine 
Psychohygiene und es steigt die Anzahl der 
Fmstrationswirkungen; verbessert sich seine Sinn
orientiemng, so steigt auch seine Fähigkeit, zu jeder 
Erfolgsposition im Lethen eine positive Einstellung 
zu entwickeln" (Lukas 1994, S. 306 f.; im Original 
kursiv). Logotherapie versteht sich dabei als „sinn
zentrierte Therapie, als Therapie von Sinn-Fmstratio-
nen oder ganz einfach als »Wiederbesinnung«" 
(Böckmann 1987, S. 60). 

Frankl konstatiert einen „Willen zum Sinn" und 
meint damit „den einen Aspekt der Selbst-Transzen
denz, den gmndlegenden Tatbestand, daß der 
Mensch über sich selbst hinaus nach einem Sinn 
langt, den zu erfüllen - und zunächst einmal über
haupt zu entdecken - es gilt" (Frankl 1994, S. 17). 
Das hierbei zu Tage tretende Menschenbild Frankl's 
stellt die geistige CNmension des Menschen in den 
Vordergmnd und präsentiert sich geradezu als Ge
genentwurf zu den mechanistisch geprägten Katego
rien eines „Es/lch/Uber-Ich-Schemas", wie es auch 
heute den vielfach noch vorherrschenden, traditio
nellen Motivationsmodellen anhaftet. Der Mensch ist 
bei ihm nicht nur eine „Leib-Seele-Einheit", die von 
einem „Es" gelenkt wird, sondern er wird als Geist
person selbst zum Herrscher üb)er „Leib und Seele" 
und macht „beide zu Werkzeugen der Verwirkli
chung seiner sinnorientierten Ziele" (Buggert 1990, 
S. 302; vgl. Böckmann 1980, S. 75). 

Frankl bricht damit auch aus dem Denken in Bedürf
niskategorien (vgl. Maslow), Trieben und Fordemn
gen der Außenwelt, das stets mit Blick auf einen 
Ausgleich innerer Spannungen stattfindet, aus.^'' 
„Motivationstheorien, die unentwegt und unbeirrbar 
am Gleichgewichtsprinzip festhalten, tun es auf
gmnd einer eigenen Anthropologie, nämlich der 
apriorischen Annahme, daß der Mensch ein ge
schlossenes System sei, eine Monade, der es dämm 
gehe, innerhalb ihrer selbst einen bestimmten Zu
stand aufrechtzuerhalten bzw. wiederherzustellen" 
(Frankl 1981, S. 943). Sein Konzept der „Selbsttrans
zendenz" interpretiert den Menschen dagegen als 
weltoffenes Wesen, das sich vor allem mit den Zu
ständen und Vorgängen in seiner Umwelt befaßt, 
„und zwar nicht etwa als mehr oder weniger taug
liche Mittel zum Zweck der Bedürfnisbefriedigung, 
sondern eben um ihrer selbst willen" (Frankl 1981, 
S. 943). 

Dabei geht Sinnerfüllung stets mit einer Werte
verwirklichung einher und wird erst durch diese 
möglich. „Während nun der Sinn an eine einmalige 
und einzigartige Situation gebunden ist, gibt es dar
über hinaus Sinn-Universalien, die sich auf die 
condition humaine als solche beziehen, und diese 
umfassenden Sinnmöglichkeiten sind es, die Werte 
genannt werden" (Frankl 1995, S. 238). Die Verwirk
lichung der Werte läßt sich nach Frankl unterschied
lichen Kategorien zuordnen. Er unterscheidet 
„schöpferische Werte" (eine Aufgabe erfüllen, ein 
Werk schaffen), „Erlebniswerte" (Erleben der Natur, 
Kunst, Mitmenschlichkeit etc.)^' und „Einstellungs
werte" (vgl. Frankl 1987, S. 81 ff.). Die zuletzt ge
nannte Kategorie stuft Frankl dabei am höchsten ein. 
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da sie offenbart, wie sich der Mensch im Falle einer 
Einschränkung seines Lebens verhält. „So bietet ein 
scheinbar noch so sehr - in Wirklichkeit aber eben 
nur an schöpferischen und Erlebniswerten - verarm
tes Dasein noch immer eine letzte, ja nachgerade 
größte Chance, Werte zu verwirklichen. Diese Werte 
wollen wir Einstellungswerte nennen (...) Es geht 
um Haltungen wie Tapferkeit im Leiden, Würde 
auch noch im Untergang und im Scheitem" (Frankl 
1987, S. 82 u. 83). 

Ergänzt werden diese Kategorien innerhalb motiva
tionspsychologischer Fragestellungen der Arbeits
welt, um die „materiellen und psycho-physischen 
Arbeitsbedingungen" (vgl. Böckmann 1980, S. 93; 
Buggert 1990, S. 304; Buggert/Wielpütz 1995, S. 208). 
Wenngleich diese Bedingungen, gerade im Gesamt
zusammenhang eines unternehmensindividuellen 
Anreizsystems, nicht unbedeutende Funktionen 
wahrnehmen, treten sie doch im Hinblick auf die 
hier diskutierte, individuelle Motivationsaufgabe des 
Controlling hinter die Bedeutung der anderen Kate
gorien zurück. Es bleibt festzuhalten, daß Sinn und 
Werte für Frankl intentionale Gegenstände sind, „die 
den Menschen zu seinem jeweiligen Handeln »bewe
gen«" (Frankl 1981, S. 944). 

Sinnorientierte Leistungsmotivation im 
Controlling 

Ein sinn-orientierter Ansatz zur Leistungsmotiva
tion basiert nun auf zwei wesentlichen Erkenntnis
sen, „und zwar erstens darauf, daß alle äußeren und 
inneren Bedingungen für Leistung von einer ganz 
konkreten Sinnhaftigkeit abhängen und zweitens, 
daß Sinn in ganz konkrete Handlungen aufgelöst 
werden kann, d. h. Operationabel ist" (Buggert 1990, 
S. 303). Leistung wird dabei in einen engen Zusam
menhang mit Sinn-Verwirklichung gestellt. „Lei
stung als ein freies und willentliches Erbringen kann 
immer nur auch ein sinn-volles Erbringen sein, so 
daß für Leistung prinzipiell dasselh)e gilt wie für 
Sinn" (Böckmann 1980, S. 87). Auch im Zusammen
hang mit der Leistungserbringung stellt sich daher 
stets die Frage des „wozu", „denn nur sinnvolle 
Handlungen werden auch als Leistung vollzogen. 
Das Ausmaß der Sinnhaftigkeit entscheidet aus die
sem Gmnde auch über die Intensität der Leistung" 
(Böckmann 1990a, S. 212). 

Hervorzuheben sind hierbei die Charakteristika von 
Leistung. Denn während beim Controlling primär 
die absoluten Ergebnisse im Vordergmnd stehen 
und als Soll-, Ist- oder Normalleistung gemessen und 
interpretiert werden, tritt die immer individuell zu 
bewertende Leistung des Einzelnen in den Hinter
gmnd.^» Es gilt daher zu erkennen, daß Leistung 
immer ein relatives Ereignis darstellt, das aus der 
Sicht des Leistenden mit Mühe, Anstrengung, Selbst
überwindung und Freiwilligkeit einhergeht und 
gegenüber früheren Ergebnissen eine Verbessemng 
bedeutet. Leistung erfüllt dadurch mit Stolz, steigert 
das Selbstbewußtsein und nimmt insofem psycholo
gische Funktionen wahr. Anerkennung ist zwar nicht 
Voraussetzung für Leistung, sie kann jedoch lei-
stungssteigemd wirken (vgl. Böckmann 1990, S. 89; 
ders. 1987a, S. 42 ff.). „Für den Vorgang der Lei

stungsmotivation gilt, daß das Erkennen der Sinn
haftigkeit einer Situation beim Menschen eine Art 
Handlungszwang auslöst, der in seiner Intensität 
vom Auffordemngscharakter der jeweils zu lösen
den Aufgabe abhängt. Ist die Sinnstmktur einer 
Aufgabe in Übereinstimmung mit dem eigenen Sinn
muster erkennbar, wird der Auffordemngscharakter 
stark sein und als echte Herausfordemng empfun
den werden, die nach Erfüllung drängt. Andererseits 
wird die Motivation bei geringem Auffordemngs
charakter auch nur gering sein. Folglich bedarf es zur 
Leistungsmotivation immer einer Herausfordemng 
über die Sinnstmktur, die den persönlichen Wert
vorstellungen der Mitarbeiter nahekommt und ihnen 
somit Sinnverwirklichung ermöglichen kann" 
(Buggert/Wielpütz 1995, S. 206; Herv. i. O.). Für den 
Controller lassen sich aus diesen Erkenntnissen die 
folgenden Fordemngen ableiten: 

O Ziele und Maßnahmen sind stets im Einvemeh-
men mit dem Ausführenden und unter Berück
sichtigung seines Leistungsvermögens abzu
stimmen. 

O Die Herausfordemng über die Sinnstmktur er
fordert vom Controller ein Denken in größeren 
Zusammenhängen. D. h. Aufgaben, Maßnahmen 
und Ziele sind einerseits stets mit den Bedürfnis
sen, Werthaltungen und Wünschen des Mitarbei
ters abzustimmen, andererseits ist die Beziehung 
zu vor- und nachgelagerten Prozessen/Abteilun
gen und zum Untemehmen als ganzes herzu
stellen. 

O Ergebnisse sind nicht als absolut einzustufen und 
anhand quantitativer Zahlen, sondem im Zusam
menhang mit den bisherigen Leistungen des Mit
arbeiters zu interpreHeren. 

O Im Falle einer Leistungssteigemng wirkt Aner
kennung bestätigend und fördert den Einsatz im 
Hinblick auf zukünftige Ziele. 

Der sinnorientierte Motivationsansatz fordert vom 
Controller, den Schwerpunkt seiner Fühmngs- und 
Motivationsaufgabe auf die konstruktive Interpreta
tion der auszuführenden Arbeitsinhalte und das 
Hinwirken auf eine positive Gestaltung der Arbeits
situation zu lenken. „Im Zentmm steht hier die In
formation und Kommunikation über die Auswirkun
gen der Arbeit selbst, ihre Zusammenhänge mit 
anderen Arbeitsschritten sowie alle Ansätze, die 
Aufgaben kreativer, perfekter oder interessanter zu 
bewältigen" (Wunderer 1992, S. 99). So fällt es bei
spielsweise in den Aufgabenbereich des Controllers, 
dem Mitarbeiter den Zusammenhang zwischen des
sen Leistung und dem Ausmaß der Zielerfüllung zu 
verdeutlichen, „denn nur dadurch kann er Sinn in 
seiner Tätigkeit finden und Selbstvertrauen gewin
nen" (Hinterhuber 1991, S. 15). 

Ebenso bietet sich eine Orientiemng an Hand der 
verschiedenen, von Frankl herausgestellten Werte
kategorien an. Materielle Anreize, die wie oben dar
gelegt, kaum in den Verantwortungs- und Komp)e-
tenzbereich des Controllers fallen, lassen sich jedoch 
durch das Hervorheben sinnorientierter Werte
dimensionen teilweise kompensieren. So wird ein 
Mitarbeiter Unterbezahlung dann am ehesten hin
nehmen, wenn ihm die Ziele seiner Bemühungen 
siimvoll für ihn selbst und/oder das Untemehmen 
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Horvith & Partner 

10 . Stuttgarter Control ler-Forum 
10. und 11. September 1996, Stuttgart, Haus der Wirtschaft  

Standortflexibilität und Kundenzufriedenheit schaffen  
- Controlling des Strukturwandels -

n» Fragtn: 
• Wie kann das Controlling den wettbewerbsbedingten globalen 

Strukturwandel planen, steuern und transparent machen? 
I Welche methodischen und konzeptionelle Unterstützung kann der 

Controller bei der Globalisierung und bei der StandortpolKik leisten? 
i W i e müssen sich Strukturen und Abläufe andern? 
• Welchen Beitrag kann das Controlling zur Maximlerung 

der Kundenzufriedenheit leisten? 

DI« Antwortin: 
• Konsequente Gk>balislerung der Unternehmenssteuerung 
• Globales Berichtswesen 
• Controlling des Komplexitätsabbaus 
• Controllingorganisation für flexbie Strukturen 
• Konsequente Prozeß- und Targetorientienjng 
• Controlling der Kundenzufriedenheit 

20 Experten präsentieren bewährte Praxiskonzepte: 
Dr. K. Bieyer (Vorst.Vors. ZF A G , Frtifn.), Dr. J . DambrowskI (R. Bosch Gmbh, Sfgt), 
I. Gehrke (Hon/äth & Partner, Stgt.), 8. Holzmüller (Leiter RW, HP GmbH, Böblingen), 
Prof. Dr. C . Homburg (WHU Koblenz), Dr. H. Jung (Geschäftsf., Voith Sulzer GmbH, 
Heldenheim), W. Kreutner (Hauptabt.Ltr., Trumpf GmbH, Ditzingen, Dr. U. Lehner 
(Mitglied d. Geschäfts!., Henkel KGaA, Düsseldorf), Dr. W.F. Ludwig (Haan), 
Dr. P.P. Moll (Vors. der Geschäftsführung, Keiper Recaro GmbH, Kaiserslautem), 
Prot. Dr. D. Macharzina (Präsident der Universität Hohenheim), U. Michel (Hon/äth & 
Partner, Stgf.), Dr. S. Niemand (Hon/äth & Partner, München), H. D. PöUch (Vor
standsvorsitzender, Dürr GmbH, Stgt.), Dr. S. Posselt (Business Management, IBM 
Deutschland IS GmbH, Stgt.), Dr. M. Prilimann (Financial Analyst, HP GmbH, BöW.), 
M. Remmel (Stellv. Mitglied, d. Vorstandes, Mercedes-Benz A G , Stgt. und 1 . Vors. 
Controller Verein), Dr. A Schwolgln (Ltr. Controlling, Bayer A G , Lev.), Prof. Dr. A . 
Töpier ( T U Drssden), Dr. M. Ziener (Geschäftsführer, MerWe GmbH, Ulm). 
Leitung: Prof. Dr. P. Horv4th(Universitat Stuttgart und geschättsführender 

Gesellschafter der Howäth & Partner GmbH). 
Die Tagungsgebühr von DM 1.890,- zzgl. ISN MwSt. umlaßl den Besuch aller Veranstaltungen Ind. 
Abendemplang, die Tagungsunlerlagen sowie zwei Mittagessen und Erlnschungsgetränke. 

Zum Stuttgarter Confroll«r.Forum 1996 
• meld« Ich mich hiermit verblixllich an. 
• bM« Ich um Waltere Informationen. 

Name  
Firma 

Straße 

PLZ/On 
Unterschrift 

Horvith & Partner 
Tübinger Str. 15 
70178 Stuttgart 
Tel. 0711/121-3174 (Dr. Gleich) 
Fax. 0711«0107-33 

Manfred Grotlieer: Entdeckt im Internet 

Seit meinem Artikel im Controller Magazin 1 /96 haben wir 
weitere Hinweise auf für Controller interessante Quellen 
im Internet gefunden. Herr Ragnar Nilsson, Karstadt AG, 
empfahl die Homepage eines amerikanischen Controller 
Magazins, dessen Internet-Adresse lautet: tittp:// 
www.duke.com/controller/index.html. Nach dem Er-
ötfnungsbildschirm, der anzuklickende Tasten enthält, 
kann man unter anderem per Mausklick zu den Controller 
Web Resources gelangen, die auch über die Adresse 
hftp./'mvw.c/u/ce.com/con(ro//er/WeöL/n^s.hfm/direkt an
zuwählen sind. Ihr Inhalt ist hier sogleich nebenan darge
stellt. Es reicht vom Kontakt zu Untemehmensberatung 
über (amerikanische) volkswirtschaftliche Daten, Steu
ern und Weiterbildungsinstituten bis zu Verbindungen mit 
anderen, für Controller interessanten Web-Seiten. Für 
mich ist diese Darstellung ein Prototyp für Entwicklungen, 
die auch in Deutschland erstrebenswert sind. 

Hr. Thomas Lenz aus Düsseldorf berichtete inzwischen, 
daß er für wirtschaftswissenschaftliche Recherchen insbesondere mit der URL-Anschrift von Web.DE, dem deutschen Internet Verzeichnis, 
startet: http://web.de. Weitere nennenswerte Suchsen/er seien: 

1. excite Netsearch mit http://www.excite.com/ 
2. Lycos, Inc. Home Page mit /iffp.//mvw./ycos.cs.cmu.e(/ii/ 
3. Yahoo! mit http://www.yahoo.com/ 
4. WecCrawler Searching mit/7np./Avww.tvet)craw/er.com/ 
5. ALIWEB Multiple Keyword Form Search mit http://www.leo.org/www_index/aliweb.html 
6. Search The Intemet with The Internet SIeuth mit http://www.chann.net/~ibc/sleuth/ 

Alle Seitenangaben sind von mir nachvollzogen worden und ich möchte mich diesen Empfehlungen anschließen. Das (amerikanische) 
Controller-Magazine, den Suchsen/er Web.de sowie andere, für den Controller interessante Seiten können Sie auch über meine homepage 
erreichen: http://ounworid.compusene.com/homepages/Mantred_Grotheer/. Dort habe ich Links (Verknüpfungen) zu diesen Seiten sowie 
meiner E-Mail Adresse für weitere Hinweise hinterlegt. Herzlichen Dank nochmals an Herrn Nilsson und Herm Lenz. 
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erscheinen. „Auch durch die Zugehörigkeit zu einer 
bestimmten Gruppe oder um t)esHmmter Menschen 
willen werden materielle Frustrahonen eine nicht 
unbeträchtliche Zeit ertragen" (Böckmann 1980, 
S. 96). Defizite im psycho-physischen Bereich, die 
sich auf ökologische und ergonomische Belastungen 
durch Arbeit beziehen, können ebenfalls am ehesten 
durch eine stärkere Berücksichtigung sozialer und 
schöpferischer sowie durch Einstellungswerte kom
pensiert werden. Die Berücksichtigung der Ein
stellungswerte von Mitarbeitem bildet die Basis 
einer positiven Leistungseinstellung zur Arbeit. 
Sofern Untemehmen ohne Rücksichtnahme auf 
zwingende religiöse, ethische und sittliche Werte 
ihrer Mitart)eiter handeln, wird sich bei ihnen kaum 
eine sinngebundene Kultur etablieren. Insofern ist 
ein Mangel an gmndlegenden Einstellungswerten 
auch nicht durch ein mehr an anderen Wert
dimensionen zu kompensieren (vgl. Böckmann 1980, 
S. 95; Buggert 1990, S. 304). Im vorliegenden Zusam
menhang erlangen jedoch insbesondere die „schöp
ferischen" und die „sozial gebundenen Erlebnis
werte" einen herausragenden Stellenwert. 

Schöpferische Werte bedeuten stets die Inanspmch-
nahme kreativer Potentiale der Mitarbeiter. Uberall 
dort, wo Art)eitsinhalte oder -ablaufe geplant und 
gestaltet werden sollen, ist die Ansprache dieser 
Wertekategorie gmndsätzlich möglich und ange
zeigt. Dies schließt auch und gerade den Controlling
bereich mit ein. Denn „Kreativität ist auch dann 
gefragt, wenn Vorschläge für Innovationen oder 
Verbessemngen erwartet werden oder wenn Kosten 
gesenkt und versus Erträge gesteigert werden sol
len" (Buggert/Wielpütz 1995, S. 207). Modeme Ver
fahren innerhalb des Kostenmanagements, wie bei
spielsweise das Target Costing, bedienen sich ebenso 
konsequent wie die Ansätze des Total Quality Mana
gements oder des Kaizens der kreativen Potentiale 
aller Mitarbeiter. Nur auf diese Weise wird es auch 
zukünftig möglich sein, weltweit anerkannte Spit
zenprodukte zu entwickeln, zu produzieren und zu 
vermarkten. Das Controlling als koordinierendes 
Instmment des Fühmngssystems wird sich daher 
nur dann behaupten können, wenn es sich zeitgemäß 
weiterentwickelt; dies umfaßt insbesondere die Inte
gration und die zunehmende Ansprache von schöp
ferischen Werten der Mitarbeiter. 

„Andere Mitarbeiter sehen vielleicht in den partner
schaftlichen Aspekten der Arbeit wesentliche Elemente 
ihrer Sinnerfüllung" (Böckmann 1990, S. 90). In die
sem Fall wird auf die Verwirklichung sozial gebun
dener Erlebniswerte abgestellt, die sich primär im 
persönlichen Verhältnis zu Arbeitskollegen und 
Vorgesetzten manifestieren. Aber auch in anderen 
sozialen Elementen, wie beispielsweise der Verant
wortung für Personen und Sachen oder das Gelingen 
übernommener Aufgaben (Kosten-, Ergebnis- und 
Terminverantwortung) kommen sozial gebundene 
Erlebniswerte zum Ausdmck (vgl. Buggert 1990, S. 
304). Für den Controller beinhaltet dies die Notwen
digkeit nach Vertrauen, gegenseitiger Achtung und 
generell einer verstärkt teamorientierten Gmndein-
stellung. „Auf jeden Fall muß er wissen, daß aus
schließlich der Grad des miteinander Vertrautseins 
die Wirksamkeit von Fühmngsentscheidungen be-
stunmt" (Böckmaim 1987a, S. 113). Insofem wird 

auch der Fordemng nach einem Controller in der 
Rolle des Partners, Moderators und Coaches Nach-
dmck verliehen und teamorientierten Konzepten der 
Weg geebnet. 

Vor diesem Hintergmnd kann auch die Funktion des 
Controllers für ihn selbst eine Aufwertung erfahren. 
Denn die bereichskoordinierend wirkende Füh
rungsfunktion präsentiert sich zum einen als an
spmchsvolle zwischenmenschliche und persönliche 
Flerausfordemng, „welche an strengen Maßstäben 
des äußeren Erfolgs gemessen wird. Zum anderen 
bietet sie außerordentliche Chancen der Sinner
füllung, nämlich jene der eigenen Sinnfindung und 
jene der Sinnvermittlung an andere" (Tschirky 1991, 
S. 30; Herv. i. O.). Sinnorientierte Mitarbeiterfühmng 
und Leistungsmotivation berücksichtigen dabei stets 
die Unterschiede zwischen Leiten und Führen. Wäh
rend sich Leiten auf die Steuemng sachlicher Abläu
fe bezieht, wird das Steuem von personalem Han
deln und damit von Zusammenarbeit erst durch 
Führen ermöglicht (vgl. Böckmann 1990, S. 89). Die
ser wichtige Umstand wird gerade im Zusammen
hang mit Controlling bislang oft verkannt, so daß die 
notwendige Zusammenarbeit zugunsten einer sach-, 
ergebnis- und zahlenbezogenen Steuemng zurück
tritt. Die eben dargestellten Zusammenhänge haben 
deutlich gemacht, daß eine auf Leistung zielende 
Motivation im Controlling zu einer auf Sinn zielen
den Herausfordemng werden muß: „Wer Leistung 
in der Arbeit fordert, muß Sinn im Controlling bie
ten". 

FuBnoten 

' Er nennt hier die Bereiche seiner Auslese, der Gestal
tung seiner Aufgaben, der Führung und Förderung sowie 
der Entlohnung (vgl. Lattmann 1992, S. 56). 

2 Der hier betrachtete Controller-Typ ist nicht Mitglied 
der obersten Geschäftsleitung, sondem erbringt eine Ser
vice-Funktion für das (Linien-)Management. 

' „Intrinsisch moHviert (oder verstärkt) ist ein Mitarbeiter, 
der aus der Tähgkeit selbst (z. B. erfolgreiche Bewältigung 
einer schwierigen Aufgabe) Befriedigung t)ezieht, während 
der extrinsisch Motivierte Befriedigung aus den Begleitum
ständen der Arbeit (z. B. Bezahlung, Anerkennung, Status) 
erhält" (Staehle 1991, S. 147f.; Herv. i. O.) 

* Einen Sonderfall bildet hier möglicherweise der in jüng
ster Zeit zunehmend diskutierte „Personal-Controller". 
Allerdings beziehen sich auch seine Gestaltungsmöglichkei
ten in der Regel weniger auf konkrete, einzelfallbezogene 
Motivationsfragen, als vielmehr auf die Gestaltung und 
Lösung allgemeiner (beispielsweise ganze Divisionen be
treffende) Entlohnungs- und Anreizprobleme (vgl. hierzu 
Bamberg/Locarek 1992). Sie sind damit weder ad-hoc 
verfügbar noch individuell variierbar. 

' Darüber hinaus deuten sowohl die neuere Motivabons-
forschung als auch die jüngsten Erfahrungen der Führungs
praxis darauf hin, daß „die lange währende absolute Vor
herrschaft der entgeltorientierten Anreizsysteme erkennbar 
schwindet. (...) Zwar kann unter Umständen ein wesentli
cher Motivationsschub immer noch von monetären An
reizen ausgehen, aber auf mittlere und längere Sicht kommt 
in ihrem Einfluß auf Leistungsbereitschaft und Leistungs
verhalten den nichtfinanziellen Anreizen und Belohnungen, 
die bislang eine vergleichsweise bescheidene Rolle gespielt 
haben, eine verstärkte und ständig wachsende Bedeutung 
zu" (Schneider 1993, S.18; vgl. auch v. Bergen 1990, S. 38). 

' Die Hervorhebung im Original wurde weggelassen. 
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österreichisches Controller-Institut e.V. ^2 
IRTSCHAFTSUNIVERSITAT WIEN ^ ^ ^ ^ 

Controlling-Fachsymposium -l-

Kennzahlen 
Aktuelle Ansätze einer kennzahlenorlentierten Unternehmenssteuerung 
A Kennzahlen für das Erfolgs-und Finanz-Controlling • 

AShareholder-Value: Nachhaltige Wertsteigerung als E r f o l g s m a ß s t a b ^ 

A Integriertes Prozeßmanagement mit Kennzahlen 

A Kennzahlen für ein effizientes Marketing- und Vertriebscontroll ing 

A B e n c h m a r k i n g - A n s ä t z e , Methoden und praktische Erfahrungen 

Nationale und internationale Referenten aus Praxis und Wissenschaft vermitteln neue Ansätze und Entwicklungen 
einer kennt^hjenorientierten Unternehmenssteuerung. 

2 0 . - 2 1 . Juni 1996, Wien 
Kompetenter durch Wissenschaft und Praxis. 

In Zusammenarbeit mit: 

Für Information und Anmeldung wenden Sic sich bitte an das österreichische Controller-Institut, 
Döblinger Hauptstraße 7a/l 1, A-1190 Wien; Tel. ++43/1/37 78 21-0, Fax ++43/1/37 78 24 

manloll 

Management Software 
und -beratung GmbH 

Wir sind ein fütirendes System- und Softwaretiaus. konzipieren und realisieren komplexe 
Controllinganwendungen und Führungsinformationssysteme. Unser Erfolg tjeruht auf 
ManSoft Sucess - der Nutzung von Synergien aus betriebswirtsctiaftlichem Know-tiow 
und innovativen Softwareprodukten. Zu unseren zufriedenen Kunden zätilen internationale 
Konzerne wie aucti mittelständisctie Unternetimen vieler Branctien. 
Um weitertiin stärker als der Markt wactisen zu können, setien wir kreative, leistungs-
fätiige und kommunikative Mitarbeiter als unser wichtigstes Potential an. Zum weiteren 
Ausbau unseres Teams in den Standorten Hannover, München und Konstanz/Bodensee 
suchen wir kundenorientierte, unternehmerisch denkende und mobile 

Berater-/innen 
für die Fachgebiete * Controllinganwendungen *MIS /nS/E IS * Data Warehouse 

wir erwarten von Ihnen einen Hochschulabschluß in Betriebswirtschaft, Wirtschafts-
ingenieur/informatiker oder vergleichbare Kenntnisse. Praktische betriebswirtschaftliche 
Erfahrung, Projektartseit und analytische Denkweise sind Ihre Stärken. Sie können gut 
Englisch, und der Umgang mit dem PC sowie den Microsoft Office Produkten ist Ihnen 
bestens vertraut. 

Wir bieten Ihnen selbständiges Arbeiten in einem jungen, motivierten Team, technologische 

Unterstützung in der Projektartjeit durch unsere DV-Spezialisten, tietriebswirtschaftliche 

Herausforderungen in der Aufgabenstellung unserer Kunden, leistungsorientierte, flexible 

Einkommensmöglichkeiten in einem expandierenden Unternehmen. 

Interessiert? Dann rufen Sie einfach an oder senden Sie Ihre Bewerbungsunterlagen 

an unseren Geschäftsführer 

Herrn Michael Bellert - ManSoft GmbH Rudolf-Diesel-StraBe 10 78467 Konstanz 
Telefon 07531/5918-13 Telefax 07531/5918-30 CompuServe 100070,2710 
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" Plcitiwr definiert Arbeitszufriedenheit als „positive 
Grundgcstimmtheit in der Arbcitssituation, deren Maß 
abhängig ist vom Grad der Entsprechung zwischen den 
Erwartungen eines Individuums (an die eiitzeliien arbeits-
verbundenen Faktoren und an die Arbeit insgesamt) und 
ihrer Erfüllung in der Realität" (Pleitner 1981, S. 142, 
Herv. i.D.; ders. 1981a, S. 36). 

* Das Stimulus-Response-Konzept wurde von Behavio-
risten zur Erklärung menschlichen Verhaltens entwickelt. 
Danach wird jedem Reiz, der auf den Menschen einwirkt, 
eine l)estimmte Reaktion (Verhaltensweise) zugeordnet; 
dies geschieht ohne Berücksichtigung seiner inneren Vor
gänge. Man ging davon aus, daß eine Erklärung menschli
chen Verhaltens aus der Beobachtung der auf den Men
schen einwirkenden Reize und der dadurch ausgelösten 
Reaktion erfolgen kann (vgl. Pieper (Hrsg.) 1992, S. 319). 

" Valenz ist der erwartete Wert des Ergebnisses, „das 
Mal5, zu dem diese Ergebnisse dem Individuum gegenüber 
als attraktiv oder unattraktiv gelten" (Weinert 1992, 
Sp. 1436). 

VIE-Theorien, wobei „V" für valance (Wertigkeit), 
„r für instrumentality (Instrumentalität) und „E" für 
expectancy (Erwartung) steht. 

" V. Rosenstiel sieht diese Differenzierung der Ergebnis
ebenen kritisch, „da hier das alte Problem der »Kulissen-
haftigkeit der Motive« wieder deutlich wird und ein Prozeß 
»ad infinitum« denkbar erscheint. Definiert man dagegen 
durch einen Willkürakt (...), was als Valenz 2 denkbar ist, 
so verwandelt sich das Modell von Vroom unversehens in 
eine inhaltliche Motivationstheorie" (v. Rosenstiel 1992, 
S. 382). Darüber hinaus bleibt die Dvnamik der verschiede
nen Variablen untereinander unklar. „Die multiplikative 
Verbindung derVariablen setzt im Grunde ihre Unabhän
gigkeit voraus; eben dies aber ist zu bezweifeln" (Gebert/ 
v. Rosenstiel 1992, S. 57). 

Der hedonistische Ansatz wurde in der griechischen 
Antike durch die kyrenaische Schule des Aristipp (435-366 
V. Chr.) begründet und später durch Epikur (341-270 v. 
Chr.) weiterentwickelt. Während die Kyrenaiker den Weg 
zur Glückseligkeit einzig im Leben der Lust, der Freude 
und des sinnlichen Wohlbefindens sahen und jegliches 
Handeln an diesem Wertmaßstab tjeurteilten, gab Epikur 
den Menschen den Rat, „zwischen alternativen Lust- und 
Schmerzempfindungen des Lebens unter Einsatz der Ver
nunft so zu entscheiden, daß der Saldo zwischen Lust- und 
Schmerzempfindungen optimiert werden könnte" (Buggert 
1990a, S. 16; Herv. i. O ) . 

" Insofem erscheint es bedenklich, wenn Schorb sich bei 
seinem Entwurf zu einem verhaltensorientierten FuE-
ControIIing „auf die Crundannahmen der Erwartiingstheorie 
stützt" (Schorb 1995, S. 68; Herv.i.O.). 

" Die Hervorhebung im Original wurde nicht über-
nommen. 

" Das einfachste und wohl bekannteste Reiz-Reaktions-
Modell ist der durch Iwn P. Patrlotr (1927) konditionierte 
Hund. Durch das räumlich-zeitliche Aufeinandertreffen 
zweier Reize (Präsentation von Fleischpulver und Glocken
ton), gelang es Patvloiv, bei dem Hund einen Lerneffekt 
dergestalt auszulösen, daß dieser schließlich auf einen 
ursprunglich neutralen Reiz (Glockenton) mit Speichelfluß 
reagierte. Hull (1943), der stark von Dancin beeinflußt 
wurde, postuliert in seinem Stimulus-Response-Modell von 
Geburt an verfügbare Reiz-Reaktions-Mechanismen des 
Menschen, „die auf stimulierte Triebe hin eine Hierarchie 
von Reaktionen generieren, die den Bedürfniszustand 
beenden sollen. Dabei wird die Stärke der Triebe durch 
Entbehrung erhöht und durch Befriedigung verringert" 
(Staehle 1991, S. 146). Dieses stark mechanistisch geprägte 
Modell drängt die geistigen Fähigkeiten des Menschen in 
den Hintergrund und vereinfacht damit Motivationsvor
gänge in einer unzulässigen Weise. „Die HuIIsche Konzep
tion wurde zwar als allgemeine Verhaltenstheorie formu
liert, aber die zur Stützung dieser Theorie präsentierten 

Daten sind in erster Linie an hungrigen Ratten im Laufgang 
erhalten worden. Andere Verhaltensbefunde kann diese 
Theorie nur mit Mühe und großen interpretativen Anstren
gungen erklären" (Weiner 1984, S. 157). 

In diesem Zusammenhang wird in der Literatur immer 
wieder auf das „Raucherbeispiel" zurückgegriffen. So fand 
Festinger heraus, daß starke Raucher die Befunde zum 
Zusammenhang von Rauchen und Lungenkrebs häufiger 
anzweifeln als Nichtraucher, um innere Zustände im Sinne 
einer „stimmigen geistigen Ordnung" (Stachle 1991, S. 228) 
aufrechtzuerhalten bzw. wieder herzustellen. Neben dieser 
Reaktionsform, die darauf abzielt, die Dissonanz durch 
Anzweifeln der Untersuchungsergebnisse nur dem An
schein nach bestehen zu lassen, hat der Raucher die Mög
lichkeit, die gesundheitsschädigende Wirkung des Rau
chens zu bagatellisieren. Dies kann durch den Hinweis auf 
andere Verhaltensweisen, wie t>eispielsweise Sportarten, 
die mitunter noch gefährlicher sind als das Rauchen, er
reicht werden. Schließlich bestünde der effizienteste Weg 
zum Abbau der Dissonanz darin, das Rauchen aufzugeben. 
Da dieser Weg jedoch mit Anstrengungen und Schwierig
keiten verbunden ist, wählt der Raucher meist eine andere 
Reduktionsmöglichkeit (vgl. Schanz 1978, S. 55). 

„Erfolgreiche Dissonanzreduktion wirkt verstärkend in 
genau demselben Sinn, in dem Essen verstärkend wirkt" 
(Festinger 1957, S. 70 zit. bei Weiner 1984, S. 241). 

" Anzumerken ist hierbei, daß es sich immer um eine 
subjektive Ursachenzuschreibung der Person handelt; „die 
Person erklärt sich ihren Erfolg z. B. mit dem Faktor Bega
bung - ob hierin im jeweiligen Fall auch die tatsächlichen 
Ursachen für Erfolg bzw. Mißerfolg liegen, ist eine andere 
Frage!" (Gebert/v. Rosenstiel 1992, S. 66; Herv. i. O.). 

" Von personeller Prädisposition kann in diesem Fall 
gesprochen werden, da Attributionstheoretiker von einer 
Lenkung des Wahlverhaltens bzw. des Entscheidens für 
leistungsorientierte Aufgaben im Rahmen früher Sozialisa-
lion ausgehen (vgl. Weiner 1984, S. 302; Osterloh/Gerhard 
1992, S. 130). 

" Und des damit in engem Zusammenhang stehenden 
Leistungsverhalfens. 

" Weiner fordert daher, daß neben der Erforschung von 
Randbedingungen, unter denen korrumpierende Effekte 
auftreten, auch theoretische Modelle zu entwerfen sind, die 
zur Klärung der hemmenden Effekte extrinsischer Verstär
kung beitragen können (vgl. Weiner 1984, S. 204). 

" Aus op)erationaler Sicht problematisch erscheint die 
tsestehende Widersprüchlichkeit zwischen den Sichtweisen 
der Eigen- und der Fremdbeurteilung. Individuen neigen 
danach bei der Fremdbeurteilung dazu, Ergebnisse des 
Verhaltens auf die Person des Beurteilten zurückzuführen 
(internale Attribution); dagegen besteht im Falle der Selbst
beurteilung die Tendenz, Umweltgegebenheiten als Er
klärungsansatz zu präferieren (externale Attribution). „Dies 
ist verständlich; denn bei der Fremdbeurteilung steht die 
Person des Handelnden im Mittelpunkt der Betrachtung, 
während sich der Mensch selber mit der Situation auseinan
dersetzt, die er zu bewältigen hat" (Lattmann 1992, S. 55). 
Der Beurteilende steht insofem immer vor dem Problem, 
situative Umstände und persönliche Verhallensweisen des 
Handelnden korrekt einzuschätzen und dem Beurteilten 
seine Sichtweise glaubhaft zu vermitteln. 

" Der Homo Oeconomicus zeichnet den Menschen als 
Wesen, das bei Einkaufsentscheidungen ein Optimum 
ausschließlich unter Abwägung von Kosten und Nutzen 
sowie durch den Vergleich unendlich vieler Preise anstrebt. 
„Ebenso rational verhält sich der anbietende Nutzen-
maximierer, der über alle Märkte vollständig informiert ist, 
absolute Transparenz vorfindet und seine Entschlüsse an 
diesem Wissen orientiert" (Bader 1994, S. 17f.). 

" Viktor E. Frankl, geb. 1905 in Wien, Prof. für Neurologie 
und Psychiatrie an der Universität Wien. Frankl begründet 
die „Dritte Wiener Richtung der Psychotherapie", nach der 
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Psychoanalyse Freuds und der Individualpsychologie 
Adlers. 

^ Die differenzierte Adaption dieses Konzepts auf den 
Bereich der Arbeit kann Bockmann (ders. 1980; 1987; 1987a; 
1990) zugeschrieben werden. Sinnorientiertc Überlegungen 
im Hinblick auf das Controlling artikuliert vor allem 
Buggert (ders. 1990) und Buggert/Wielpütz (dies. 1995). 

^ Im übrigen hat Maslow selbst den Willen zum Sinn als 
das ursprüngliche Anliegen des Menschen bezeichnet: 
„1 agree entirely with Frankl that man's primary concem is 
his will to meaning" (Maslow 1969; zitiert bei Frankl 1994, 
S. 18). Damit wird aber gleichzeitig seine eigene „Bedürfnis
pyramide" in Frage gestellt. Denn der Wille zum Sinn an 
der Spitze seiner Pyramide setzt voraus, „dal? der Mensch 
den Anspruch auf einen Sinn des Lebens erst dann anmel
det, wenn es ihm gutgeht (...). Dem steht aber entgegen, 
dal? wir (...) immer wieder zu beobachten Gelegenheit ha
ben, wie das Bedürfnis und die Frage nach einem Lebens
sinn gerade dann aufflammen, wenn es einem am dreckig
sten geht. Das können die Sterbenden unter unseren Patien
ten ebenso bezeugen wie die ijberlebenden der Konzentrat
ions- und Kriegsgefangenenlager!" (Frankl 1995, S. 146). 

" Böckmanii unterteilt diese Wertkategorie weiter in 
„sozialgebundene" und „sozial-ungebundene" Erlebnis
werte. Während sozialgebundene Erlebniswerte vor allem 
auf das Verhältnis zu Kollegen und Vorgesetzten, das 
allgemeine persönliche Ansehen im Betrieb und Elemente 
der Verantwortung am Arbeitsplatz bzw. im Unternehmen 
als ganzem abstellen, sind sozial-ungebundene Erlebnis
werte in der Arbeitswelt von untergeordneter Bedeutung, 
„da in einem gesellschaftlichen (arbeitsteiligen) Produkti
onsprozeß im allgemeinen keine nicht sozialen - also iso
liert erlebbare - Inhalte als Motivations- und Führungsauf
gabe zur Debatte stehen" (Bockmann 1980, S. 92). 

^ Diese in westlichen Ländem zu beobachtende Eigenart 
des Controlling ist beispielsweise dem japanischen Mana
gement fremd. Ein um zwölf Monate im voraus bestimmtes 
Ziel dient in Japan nicht als Meßlatte zur IJberprüfung der 
Planerfüllung, sondern als Motivator, der eine Leistungs
steigerung anregen soll. Das folgende Beispiel macht dies 
deutlich: „Wird ... das Verkaufsziel auf 100 festgesetzt und 
der Verkäufer erhöht seine Leistung von 80 auf 90, so wird 
der westliche Manager diese Leistung mit »minus 10« 
bewerten, der japanische Manager hingegen mit »plus 10«. 
Im ersten Falle wird die Leistung an der Zielvorgabe ge
messen; im zweiten Falle wird bewerfet, wieweit sich der 
Verkäufer durch die Zielvorgabe zu einer Leistungssteige
mng hat stimulieren lassen" (Ballon 1986, S. 51). 
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CONTROLLING 
aus mathemagischer 
Sicht 

von Dipl. Math. Dr. Peter-Julius Herrmann, Hohenschäftlarn 

Von der gleichen griechischen Wortwurzel „MA" 
leiten sich Mathematik und Magie ab, von „MA" = 
Wissen. Die Sprache der Mathematik ist präzise, die 
Sprache der Magie klingt phantastisch. Beide Spra
chen haben ihre eigene Faszination. Jede lebendige 
Welt trägt mathematische Züge! 

Wenn man in der Geschichte weit genug hinabsteigt, 
begegnet man Mathematik und Magie vereint in 
einem Mann: Pythagoras (571 - 497 v. Chr.). Damals 
hieß Logik noch Logos und war wie heute: Funda
ment der Mathemagie. Der ehrgeizige Mathematiker 
Aristoteles (384 - 322 v. Chr.) kritisierte die soge
nannten Akusmatiker (eine Gruppe von Schülern 
des Pythagoras). Er gilt als der Begründer der heute 
üblichen Logik. Er verbannte die Magie aus der 
Mathemagie. „Seine Mathematik" ist brauchbar und 
reduziert mit viel Geschick die Magie einer Ge
schichte zu einer bloßen Funktion. 

Mathematik, die Königin der Wissen
schaften! 

Aus theoretischer Sicht befinden wir uns in einem 
radikalen kulturellen Wandel, der auch die Logik, 
das Fundament von Mathematik verändert. Damit 
verändern sich alle Modelle und Theorien und er
scheinen in neuem Licht; denn Logos und Logik 

legen fest, wie Sprache vernünftigen Sinn erhält. Was 
die aristotelische Logik betrifft, so lautet ihr erster 
Kernsatz: „X = X; das Prinzip der Identität." Diese so 
erfolgreiche technische Logik bildete fast 2500 Jahre 
Strukturen. Sie fordert in ihrem zweiten Kernsatz: 
„Freiheit von Widerspruch". Fällt der Blick heute 
durch die logische Brille auf Oikos (= Haus & Hof & 
Erdkreis), so sieht man wenig glaubwürdige Identi
täten, aber viel Widerspruch und manche Horror
szenarien: Wirtschafts-Krieg, Rezession und weiüg 
Wohlergehen im Wohlstand. 

Die mathemagische Sicht? 

Sie ist wohl älter als Controlling, aber das Wort 
„Mathemagikum" und die ebenso genannte Veran
staltung - vgl. Kasten - entstand im Kreis von 
Controllem. Die mathemagische Sicht müßte, wie 
ihre Sprache, präzise sein und phantastisch klingen. 
Also formulieren wir präzise zwei phantastische 
Kemsätze. 1. Kernsatz: „Alles ist lebendig!" und 
fordern im 2. Kernsatz: „Respekt für's Leben!" 

Diese Kemsätze erinnern manche vielleicht an Hera-
klit (um 500 v. Chr.) mit seinem Hauptsatz: „Alles ist 
in Bewegung", oder an K. M. Meyer-Abichs Forde
mng: „Jedes Leben hat eigenen Werl." Jeder Satz 
kann sicher auf unterschiedliche Weise gedeutet 
werden, doch wage ich zu behaupten, daß Aristote
les' Kernsätze technische Abläufe hervorheben, wäh
rend die mathemagischen Kemsätze den lebendigen 
Prozeß betiachten; sie begünstigen Frieden im Krieg 
der Wörter um Entscheidung und Konsens. 

Miteinander & Führung durch Ziele 

sind Controller Akademie-Konzepte für die 
Personenaspekte im sozialen System Untemehmen. 
Aus meiner Erfahmng mit Moderation, einem Werk
zeug aus Controller's Kiste, formuliere ich ein erstes 
mathemagisches Axiom: „Auch jemand, die/der 
mein Gegenteil vertritt, ist mit im Kreis." (Ein Axiom 
= ein nicht weiter beweisbedürftiger Gmndsatz.) 

Eines Abends hatte Dr. Deyhle einen Faksimile-Band 
von Marie Esprit Leon Walras (1834 -1910) dabei. Er 
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zählt zu den Altvätern der Ökonomie-Theorie und 
war neben Vilfredo Frederigo Damaso Pareto (1848 -
1923) einer der Häupter der Lausanner Schule für 
Nationalökonomie. Walras gilt als der Erfinder der 
allgemeinen Gleichgewichtstheorie, einem grundle
genden Modell für unsere ökonomische Geldwelt, 
auf welchem zahlreiche weiterführende Sjjezial-
theorien und Folgerungen für die Praxis aufbauen. 
Pareto entdeckte Wohlfahrts- und Verteilungs
funktionen beim Studium von Statistiken. Etwas 
später fand John Maynar Keynes (1883 - 1946) her
aus, daß es ökonomisch günstig sein kann, wenn der 
Staat per Verschuldung die Konjunktur ankurbelt. 

Einerlei, ob Keynes, Walras oder Pareto, sie alle fan
den zu ihrer Zeit eine - in ein paar Punkten wenig
stens - zur heutigen Zeit deutlich unterschiedliche 
Situation vor. Sie wären vielleicht erstaunt über die 
hohe industrielle Produktivität oder die hohe Staats
verschuldung. Sie hatten noch die Anfänge der soge
nannten technischen Revolution miterlebt. Sie wür
den sich lebhaft erinnern an die Aufstände der We
ber in England, als diese ihre Heimarbeit verloren 
durch die technisch-industrielle Nutzung von me
chanischen „Teufels-" Webstühlen. 

Die Vervielfachung des menschlichen Wirkungs
grads durch die Standards unserer Technik erfüllt 
auch uns Zeitgenossen mit stetiger Faszination und 
merkwürdiger Verblüffung. Oft bleibt uns die Faszi
nation im Halse stecken, wenn wir ahnen, welche 
Komplexität das gesamte gesellschaftlich-technische 
System mittlerweise erreicht hat, und wie hilflos wir 
zunehmend diesem System gegenüber stehen. Wie 
können fällige Entscheidungen überhaupt noch 
getroffen werden unter Berücksichtigung so 
vieler Zusammenhänge? Immer deutlicher reali
sieren wir, wie sehr ökonomische Entscheidun
gen in ökologische Lebenszusammenhänge ein
greifen. Unser Wirtschaftssystem zusammen mit 
dem zinsgetriebenen Geldsystem, das im Kern 
auf Wachstum setzt und dieses voraussetzt, 
stößt an die „Grenzen des Wachstums". 

Unser Verhältnis zu den Resourcen hat 
sich verändert 

und wird sich weiter ändern. Steht noch in 
Walras' Buch der Satz: „Luft und Wasser sind 
frei", so sind wir uns heute einig: „Luft und 
Wasser sind keine freien Güter (im IJberfluß, wie 
Sand am Meer für jeden zur freien Verfügung) 
mehr." Quantitativ mögen Luft und Wasser 
noch in den meisten Gegenden unbeschränkt zur 
Verfügung stehen, aber die Qualität läßt doch 
zunehmend zu wünschen übrig. Vielleicht orien
tiert sich der Quadratmeterpreis für Boden in 
Zukunft mehr an der Frische der Luft. Dann hat 
gute Luft buchstäblich einen Preis. Wir wirt
schaften mit Wasser, Luft, Boden und Energie, 
und deren qualitative Beschaffenheit wird zu 
einem ernsten Thema. 

Ehjrch unsere hohen gesellschaftlich-technischen 
Standards hat sich das Verhältnis zur Welt ge
waltig verändert. Viele blicken mit zunehmen
der Sorge in die Zukunft. Unser Verhalten spie

gelt das Verhältnis zu den Resourcen und den ande
ren Teilnehmern des ökologischen Kreislaufs wider. 

Die Idee und die Werkzeuge des Controlling breiten 
sich aus, in Verwaltung und Staatsbetriebe hinein. 
Buchhaltung und Rechnungswesen eignen sich her
vorragend dafür, ökonomische Abläufe mit ökologi
schen Asp>ekten zu verknüpfen und darzustellen. 
Dies erfordert sicherlich ein wenig Zeit und Ge
schick, mehr noch wahrscheinlich aber Mut, sich Zeit 
und Raum dafür zu schaffen. Da wünsche ich uns 
allen also viel Mut, zu „handeln für das Wohl des 
Gesamten" (Mathemagisches Axiom Nr. 2). Und 
weil wir auch Spiegel sind des Gesamten, führt dies 
zu unserem eigenen Wohl. 

Die Untemehmensplanung gleicht einem Spiel mit 
Wahrscheinlichkeiten. Sinn & Ziel des Spiels ist es, 
vermutliche Ereignisse in der Zukunft vorauszu
ahnen und gut zu planen für die kommende Zeit. 
Leben ist Spiel. Spiel macht Spaß, und Spaß verleiht 
Flügel. Und Flügel wünsche ich Ihnen, Damen und 
Herren Controller, damit Sie weitsichtige Lotsen für 
die Zukunft abgeben. Ihren Plänen wünsche ich, daß 
sie Frieden und Freundschaft fördern. „Die Magie 
des Geldes kann bunt sein wie der Regenbogen, weiß 
wie die Weste oder schwarz wie Öl." 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

06 09 G 

ein mathematisch-magisches Lemtheater 

Als abendfüllende Kreativ-Veranstaltung 
oder als Workshop mit viel Raum für 
Improvisation regt es unsere Neugierde an: 
Mathematik neu erleben als Zahlen- und 
Buchstabensprache mit 

^ faszinierenden Rechenspielen, Finger Ixl 

l 
logischer Struktur in Theorie und unlogischen 
Geschichten 

Algebra und Gruppen als Schnur- und 
Fadenspiele. 

Moderation: 
Dr. Peter-Julius Herrmann 

Terminabsprache: 
Büro GELBER KLANG 
Niederried 26 
82069 Hohenschäftlarn 
Tel 0 81 78/43 14 
Fax 0 81 78/80 19 
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Buchbesprechung 
Deyhle, Albrecht: Controller Handbuch 
Wörthsee: Management Service Verlag 1996 
In 5 Bänden und mit CD-ROM - 1121 Seiten 
DM 298,- (CD-ROM allein DM 109,-) 

„Der Deyhle", das enzyklopädische Lexikon für die Con
troller Praxis, liegt nun in der 4. überarbeiteten Auflage 
1996 vor. Dieses maßgebende Standardwerk vermittelt 
in kompakter Form eine große Zahl derfür das Controlling relevanten Stichwor
te von Activity based cost über Deckungsbeitrag, Kalkulation, Personal Com
puter bis Ziele gemäß dem Arbeitsprogramm der Controller Akademie in 
verständlicher, gut lesbarer, geradezu „spannender" Darstellweise, die zudem 
durch über 250 Abbildungen belebt und veranschaulicht wird. 

Der ganze Text wurde neu durchgearbeitet und neueren Entwicklungen und 
dem aktuellen Sprachgebrauch angepaßt, insbesondere Produktkosten statt 
früher proportionale Kosten/Grenzkosten sowie Strukturkosten anstelle früher 
fixe Kosten/Periodenkosten. Zudem ist eine CD-ROM eingefügt. Auf diese 
Weise ist der Text auch in den PC zu holen und kann dort individuell 
weiterbearbeitet werden, dies ist vor allem hinsichtlich der vielen Abbildungen 
von besonderer Bedeutung. Buch und Bildschirm - eine wertvolle Unterstüt
zung für den Multi-Media-Denkenden und praktisch arbeitenden Controller 
oder auch für den Con t ro l l i ng -kompetenten, die Methoden - beraten durch den 
Controller - anwendenden Manager. 

Vielleicht ist es dem Rezensenten erlaubt, „den Deyhle" in Neuauflage in 
persönlichen Worten etwas zu würdigen. Als ich das Werk in meiner Post am 
späten Abend fand, war ich neugierig, was hier und da stand und fand, obwohl 
seit vielen Jahren im Controlling tätig und mit einigen Methodenfragen intensiv 
befaßt, viel Neues und Anregendes. So wurde es ein langer „Deyhle-Abend". 
Was an diesem Buch so beeindruckt, ist der „Werkzeug-Charakter". Das Wie 
steht im Vordergrund und das Was und Warum wird nicht vergessen, aber es 
bildet gut abgestimmt den Hintergrund. Ein Buch, nicht für das Bücherregal, 
sondern für den Schreibtisch. Ein weiterer Aspekt erscheint mir bedeutsam, der 
Autor schreibt s o überzeugend und eindrücklich, daß man irgendwie gar nicht 
anders kann, als ihm zu folgen. In diesem Werk bündelt sich eine heraus- und 
überragende Fachkompetenz, erwachsen aus langjähriger Erfahrung, intensi
ver und leidenschaftlicher Beschäftigung mit Controller's Themen und sicher 
nicht zuletzt auch das Ergebnis harter Arbeit. So ist „der Deyhle" ein überaus 
hilfreicher und nützlicher ständiger Begleiter und Ratgeber durch den Control
ler-Alltag - man sollte ihn besitzen und lesen. Es lohnt sich. 

(Alfred Biel) 
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OUTSOURCING - FALSCH BEGRÜNDET? 

von Dr. Albrecht Deyhle, Verleger, Wörthsee 

Da ist mir in einem Worl<shop gerade jemand 
begegnet, der frisch bestellt werden mußte 
als EDV-Koordinator. Die einige Zeit zurück 
outgesourcte Datenverarbeitung war allmäh
lich nicht mehr in der Lage, den Informations
bedarf z. B. des Verkaufsbereichs passend 
zu decken. Also mußte eine Makler-Rolle 
definiert werden, um zwischen Versorgten 
und Versorgern zu vermitteln. Im Sinne der 
Prozeßkostenrechnung eine Kostentreiber-
Entscheidung. 

Kann es sein, daß beim Ausgliedern von Pro
duktionsvorgängen, Teilprodukten oder gan
zen Erzeugnissen aus den Betrieben heraus 
noch immer weitgehend die kostenum
legende Vollkostenrechnung herrscht? 
Und dies auch noch gesetzlich gestützt -
z. B. durch den Pflichtinhalt der Bestands
bewertung nach Abschnitt 33 Einkommen
steuer-Richtlinien oder § 275 HGB beim 
UKV. So erscheint man - schon rein syste
matisch kostenrechnerisch - teurer als ein 
fremder Anbieter. 

Dazu kommt, daß die kostentreibenden 
Regietätigkeiten im Sinne des Steuerns der 
Zukaufe, des Sicherns der Qualität, in der 
Bewältigung der logistischen Umtriebe - ge
rade auch jene an den Landesgrenzen -
nicht beachtet werden bei der Entschei
dungsfindung des Outsourcing, weil z. B. die 
Standards ot Performance trotz vieler Diskus
sionen über Prozeßkostenrechnung praktisch 
noch immer nicht angewendet werden. Wür
den die Prozeßkostensätze der Vorgänge 
angeboten, ließe sich nachweisen, was an 
Kosten-Konsequenzen kometenschweifartig 
aus Outsourcing-Beschlüssen entsteht. Vor
ne gerührt, brennt hinten nicht an. Ob immer 
genug vorne gerührt worden ist? Wenn übri
gens die Köpfe, die als Know how-Träger 
nötig wären, abgeschmolzen/vorzeitig pen
sioniert worden sind, kann die verbleibende 
Frau- oder Mannschaft das ganze nur noch 
schlampiger abwickeln. 

Betriebswirtschaftlich richtig ist, daß Ent
scheidungen für make or buy/Elgenfertigung 
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oder Fremdbezug erst einmal zu begründen 
sind durch Kostenvergleich so, daß die 
Produktkosten - früher Grenzkosten - der 
Eigenherstellung verglichen werden mit 
dem Zukaufpreis von draußen. Nur bei 
Vollbeschäftigung und Engpässen sind den 
Grenzherstellkosten/Produktkosten dazuzu-
fügen die entgehenden Deckungsbeiträge 
derjenigen Verwendungen von Stunden, die 
wegen der Eigenfertigung alternativ nicht 
genutzt werden können. Aber von Vollbe
schäftigung kann derzeit bei unseren deut
schen Betrieben wohl nicht die Rede sein. 

Wenn man also Voilkostensätze - und gar 
Vollselbstkostensätze - hernimmt, um von da 
aus nach billigeren Angeboten zu suchen, 
macht man es falsch. Und falls die Kosten 
bei rückläufiger eigener Auslastung nicht 
entsprechend zurückgefahren werden kön
nen, steigen wegen schiechterer Beschäfti
gung die Kostensätze nochmals. Optisch 
scheint man sich dann auch noch bestätigt 
zu fühlen. Sehen Sie, gut daß wir's zukaufen, 
wir sind ja schließlich noch teurer geworden. 
Dabei wird es nur teurer hingerechnet. 
Denkt man vom Kunden her - customer 
focus - so ist ein nicht benötigter Ein
kaufspreis soviel wie ein Verkaufspreis. 
Eine nicht erforderliche Auszahlung ist ge
nauso cash-wirksam wie eine dazukommen
de Einzahlung. Also ist der Unterschied zwi
schen einem Einstandspreis, auf den man in 
Folge einer NIcht-Outsourcing-Entscheidung 
verzichtet, zu den eigenen Grenzherstell
kosten/Produktkosten verglichen, soviel wie 
ein Deckungsbeitrag. Begründet man also 
Entscheidungen des Outsourcing durch ei
nen Vergleich von Vollkostensätzen mit den 
Zukaufpreisen, wirkt man bei so „unterstütz
ten" Entscheidungen als Deckungsbeitrag-
Vernichter. Zwar wird bei den Vollkosten
sätzen argumentiert, daß auch die Struktur
kosten/Fixkosten daraufhin zurückgefahren 
werden. Bloß: Geschieht das in ausreichen
dem Maß? Und werden nicht durch die Hin
tertür - um das Outgesourcte zu managen -
neue Strukturkosten erzeugt, die man vorher 
bei der Entscheidungsfindung nicht beachtet 
hat (leistungsmengeninduzierte Struktur
kosten - Imi). Vorher überlegen, macht nach
her überlegen. Ob alles ganzheitlich einbezo
gen ist, was eine Entscheidungsfindung wirk
lich stützt? Das Wort Ent-Scheiden ist übri
gens ein Venwandtschaftswort zu Ent-Sor-
gen, Ent-Pannen, Ent-Wirren - also raus
nehmen, was Sorge macht; rausnehmen was 
Krampt erzeugt; rausnehmen was scheidet. 
Die Trennwände in der Struktur der Kalkulati
on sind rauszunehmen, um die echten 

Produktkostensätze rauszuarbeiten. Sonst 
sieht man den Deckungsbeitrag nicht, den 
man verhindert. 

Ein Mitarbeiter, der Unfug macht, ist oft der 
beste Mitarbeiter der Konkurrenz. Nimmt man 
Deutschland als gesamte Unternehmung und 
das „Ausland" als die Konkurrenten, so ist 
Deutschland wahrscheinlich zur Zeit deren 
bester Mitarbeiter. Produzieren wir also nichts 
mehr und machen nur noch in Touristik und 
Administration („administrated in Germany")? 
Im übrigen: Wo sollen die Märkte sein? 
Menschen, die nicht mehr gefragt sind, 
bilden keinen Markt. Es ist ohnedies er
staunlich, mit wie wenig man tatsächlich aus
kommen kann. Solche Verzichte sind keine 
Nachfrage. Und schon gar keine Investitio
nen. Dazu kommt in unserem Land, daß es in 
den nächsten Jahren immer mehr junge Leu
te gibt, die etwas erben - und die „des Brotes 
wegen" überhaupt nichts mehr zu arbeiten 
brauchen. Also schaffen die nur, wenn's Spaß 
macht. Erzeugen die Managements heute 
Leistungslaune und auch Spaß an der Ar
beit? Wenn ständig restrukturiert wird und 
keiner so recht weiß, wie er dran ist, er
zeugt dies hauptsächlich Resignation. 

Und was machen alle die, die man vorzeitig 
z. B. in den Ruhestand geschickt hat? 
„Ruhen" die? Oder sind sie nicht außerordent
lich beschäftigt? Da der Schreiber dieser Zei
len selber zu den „älteren Semestern" zählt, 
treffe ich in meinem Jahrgang immer wieder 
auch Leute, die schon ein Weilchen arbeitslos 
sind, ich habe selten so beschäftigte Men
schen kennengelernt - mit vollen Termin
kalendern; bei denen der Tag 48 Stunden 
haben müßte. W a s da getan wird, steht in 
keiner Statistik für die nationale Produktivität. 
Und falls man Dienste dieser auch irgendwo 
Outgesourcten wieder brauchen sollte, könnte 
sich ein solcher „Ruhe"-Ständler des Werbe
spruches bedienen: „Nur Bares ist Wahres". 
Dann ernten wir eine immer noch größer wer
dende Schattenwirtschaft. Da drin wird intuitiv 
und aus dem Bauch heraus vermutlich auch 
betriebswirtschaftlich richtig entschieden. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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AK Mitte 
Jürgen Gelitz, Tel. 06074 / 3453 
nächstes Treffen: 22. November 1996 
Ort: Fachhochschule Ludwigshafen 
Thema: Erfahrungsaustausch mit Professoren / 
Fachbereich Controlling 

7. Controller-Tagung der Schweizer 
Arbeitskreise 
am 3. September 1996 im Forschungs
zentrum ABB in Dättwil bei Baden 

Den Teilnehmern wird eine interessante Mischung 
aus der täglichen Controllerarbeit und den aktuel
len Trends der im Wandel befindlichen Gegeben
heiten in der Wirtschaft geboten. 
Die einzelnen Themen: 
Vorstellung eines Shareholder Value-Konzeptes 
durch lic. oec. HSG Etienne Bemath, dipl. Bücher
experte und Spezialist für strategisches 
Valuemanagement von der VALCOR AG in Zü
rich. Unter dem Titel Eigenarten des Controlling 
im europäischen Raumfahrtgeschäft wird danach 
ein wirksames Controllingsystem vorgestellt; da
bei wird auch der Einführung des EURO Rech
nung getragen. Referent ist Hanspeter Schneiter, 
dipl. Masch. Ing. ETH, Direktor des Geschäftsbe
reiches 'Raumfahrt' bei OERLIKON-CONTRAVES. 
New Public Management, d. h. die Umwandlung 
von herkömmlichen Verwaltungen in zeitgemäße 
wirtschaftlich geführte, wirkungsorientierte Orga
nisationen. Verschiedene Gemeinde- und Kantons
verwaltungen befassen sich intensiv mit der Fra
ge, wie dieser Schritt vollzogen werden soll. Die
sem interessanten Thema widmen sich zwei Refe
renten: NR Peter Kofmel, lic. jur., Leiter der 
Untemehmensberatungsfirma VISURA in Solo-
thurn, und Dr. oec. HSG Kurt Altermatt, Chef der 
kantonalen Finanzverwaltung Solothurn. 
Daß Target Costing mehr ist als nur ein neuer 
Trend, wird am Beispiel der Positionierung und 
Integration von Target Cost Management bei Lei
ca AG gezeigt. Der Referent, Erich Schindler, dipl. 
Controller und Leiter des Controlling bei LEICA 
AG in Heerbrugg spricht dabei von der 'Integrati
on des Target Costing in das Controlling'. 
Logistik - ein schlafender Kostensenkungsriese? 
Viele europäische Untemehmen werden zum 
grundlegenden Ül)erdenken ihrer Logistikströme 
gezwungen. Immer öfter heißt die intelligente 
Lösung: Rückbesinnung aufs Kerngeschäft und 
Outsourcing von Nicht-Kernkompetenzen an spe
zialisierte intemationale Logistikprofis. Über mög
liche Antworten zu diesem Thema spricht Frau 
Jacqueline Fendt, Direktionspräsidentin der 
SCHWEIZERISCHEN REEDEREI & NEPTUN 
AG, Basel. 

Die Teilnehmer erhalten auch diesmal wieder 
Gelegenheit, im Anschluß an die einzelnen Re
ferate Fragen an die Referenten zu stellen. 
Anmeldungen nimmt das Sekretariat Controller-
Tagung, Postfach 1107, 8201 Schafihausen 
(Tel. 052 - 624 00 16, Fax 052 - 624 00 54) gerne 
entgegen; der Tagungspreis beträgt Fr. 290,- (Mit
glieder des Controller Verein zahlen Fr. 270,-), 
Mittagessen und Tagungsunterlagen eingeschlossen. 
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Aus den Arbeitskreisen 
des Controller Verein eV 
Mehr Infos zu Themen und den nächsten Treffen 
durch die jeweiligen AK-Leiter oder über die Ge
schäftsstelle (Tel. 089 / 89 31 34-20) 

AK Szczecin 
Peter Surray, Tel. 0048 - 91 - 538865 
nächstes Treffen: 30. Mai 1996 
Ort: Szczecin 
Thema: Aufbau und Organisation eines 
Management-Reports. 
AK Szczecin hat einen Stammtisch „Stettiner Con
troller" mit Interessenten gegründet (jeden letzten 
Freitag des Monats) 

AK Schweiz III 
Siegfried Hampl, Tel. Ol / 2 79 22 15 
nächstes Treffen: 13. Juni 1996 
Firma: Migros-Genossenschafts-Bund 
Thema: Targetcosting und Konzemcontrolling 

24. Oktober 1996 
Firma: Mosse-Adress AG 
Thema: Konzemcontrolling und 
Verwaltungscontrolling 

AK Süd IV 
Hans Peter Metzler, Tel. 089 / 8958616 
nächstes Treffen: 5. bis 7. Jul i 1996 
Ort: Bad Griesbach 
Sommerfest 1996 (mit Partnern) 

17. bis 18. Oktober 1996 
Ort: voraussichtlich nahe Augsburg 
Thema: MIS, Kostencontrolling (Systeme, Metho
den, Erfahrungen) 

AK Assekuranz 1 
Dr. Rainer Pelizäus, Tel. 02174 / 746925 
nächstes Treffen: 16717. September 1996 
Ort: Nürnberg/Fürth 
Firma: Quelle-Versicherungen 
Thema: Prozeßmanagement in der Praxis von 
Versicherungsunternehmen einschl. Präsentation 
von Software 

AK West I 
Dieter Wäscher, Tel. 03628 / 541013 
bzw.02131/61700 
nächstes Treffen: 30. September 1996 
Ort: Remscheid 
Firma: Joh. Vaillant GmbH & Co 
Thema: Wie soll ein MIS (Management 
Informations-System) aussehen? 

AK Stuttgart 
Gerhard Ranger, Tel. 07157 / 97-305 
nächstes Treffen: 24. / 25. Oktober 1996 
Firma: Eto 
Thema: Strategische Ausrichtung an Marktseg
menten 

AK Südwest I 
Siegfried Gänßlen, Tel. 07836 / 51-1236 
Herwig Würthner, Tel. 07161 / 66945 
nächstes Treffen: 14. und 15. November 1996 
oder 21. und 22. November 1996 
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Liebe Leserin, lieber Leser! 

Ich begrüße Sie recht herzlich zur neuen Ausgabe Ihres Literatur
forums. Heute erwarten Sie folgende Rubriken 

Im Fokus 
Neues zum Controlling 
Neues zum Rechnungswesen 
Neuauflagen 
Loseblattwerke 
Aus den Hochschulen 
Aus den Verbänden 

IM FOKUS 

Sihn, Wilfried (Hrsg.): Unternehmensmanagement im Wandel 
München, Wien: Carl Hanser Verlag 1995 - 274 Seiten - gebunden - D M 7 8 , " 

Autoren und Konzeption 
Der Herausgeber und die Autoren sind am Fraunhofer-Institut für Produktionstechnik und Automatisierung 
(IPA), Stuttgart, tätig. Erfolg durch Kunden-, Mitarbeiter- und Prozeßorientierung - das ist Kemthese und Ge
genstand der vorliegenden Neuerscheinung. 

Aufbau und Inhalt 
Unternchmensmanagement bei turbulenter Umwelt - Umstrukturierung vom „Scheitel bis zur Sohle" - Inte
gration indirekter Bereiche in die Wertschöpfungskette am Beispiel der Instandhaltung - Wertschöpfungs- und 
Geschäftsprozesse - Gewinnmaximiemng durch Serviceleistungen - Der Mensch als Träger kontinuierlicher 
Untemehmensentwicklung - Informations- und Steuemngssysteme in der Fraktalen Fabrik - Produktions
technologie „Quo vadis"? 

Kommentierung 
Die Veröffentlichung verdeutlicht, welchen Herausfordemngen sich die Unternehmen heute zu stellen und 
welche Aufgaben sie zu bewältigen haben. Hierzu vermitteln die einzelnen Beiträge innovative Impulse und 
Gestaltungshilfen. Die Autoren präsentieren Erfahmngen und Konzepte - wie insbesondere die „Fraktale Fa
brik" - zur Unternehmensstmkturierung, Prozeßgestaltung, Arbeitsorganisation, Informations- sowie 
Produktionstechnologie. Der Leser erfährt eine überzeugende, anschauliche und engagierte zusammenfassende 
Darstellung der neuen Denk- und Handlungsansätze. Die Verfasser vermitteln neben den neuen Denkweisen 
zusätzlich ansatzweise Umsetzungshilfen. Das Buch verbindet in gelungener Weise sowohl theoretisch fundier
te und praxiserprobte Inhalte als auch visionäres und konzeptionelles Denken mit Fragen und Problemen der 
praktischen Realisierung. Das Buch ist richtungsweisend, nicht aber als fertige Lösung zu verstehen. Eine recht 
empfehlenswerte und sehr zeitgerechte Lektüre. 

Hammer, Michael und Stonton, Steven A.: Die Reengineering Revolution 
Frankfurt: Campus Verlag 1995 - 324 Seiten - gebunden - D M 7 8 , " 

Autoren und Konzeption 
Hammer ist Leiter des Center for Reengineering Leadership in Cambridge, Massachusetts und Co-Autor des 
Bestsellers Business Reengineering. Stanton ist dort Berater. Die Veröffentlichung versteht sich als Handbuch 
für Praxis zur Umsetzung des Business Reengineering. 

Aufbau und Inhalt 
Die Erfolgsfaktoren (u. a.: Die zehn häufigsten Fehler, Erfolgsfaktor eins ein starker Leader, Erfolgsfaktor zwei 
das Reengineering-Team) - Erfolgreiche Umsetzung (u. a.: Der schwierigste Schritt und die Kunst, Wandel zu 
verkaufen) - Erfahmngsberichte (u. a.: Drei Wege zum Erfolg und drei Wege in den Abgmnd). 

Kommentierung 
Gestützt auf ihre theoretischen Arbeiten und insbesondere auf ihre Erfahmngen in international führenden 
Unternehmen vermitteln die Autoren recht praxisnah und kompetent Hinweise, Anregungen und Hilfen für die 
Umsetzung des Business Reengineering unter den Bedingungen der betrieblichen Praxis. Das Buch gefällt, weil 
es keine vordergründigen und euphorischen Erfolgsversprechungen beinhaltet, sondern recht realistisch und 
nüchtern Reengineering als sehr anspmchsvolle und ehrgeizige Aufgabe schildert und auch keinen Zweifel 
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daran läßt, daß nicht alle am Ziel ankommen. Die Autoren arbeiten heraus, daß erfolgreiches Reengineering 
ausdrücklich voraussetzt einen starken Leader, ein ausgezeichnetes Projekt-Team sowie im Unternehmen einen 
gewissen Reifegrad und eine geeignete Kultur und nicht zuletzt ein anspruchsvolles methodisches Instrumenta
rium. Diese Übertragung aus dem Englischen bündelt in hervorragender Weise profundes Erfahrungs- und 
Methodenwissen zu einem Leitfaden für die Praxis in gut lesbarer und verständlicher Form. Allerdings wären 
mehr Arbeitshilfen wie Checklisten etc. und eine intensive Visualisierung wünschenswert. Insgesamt eine über
zeugende, besonnene und realistische Darstellung des intemational führenden Erfolgsprogramms. 

Holzamer, Hans-Herbert (Hrsg.): Management des Wandels 
Landsberg: Olzog Verlag 1996 - 160 Seiten - D M 1 6 , 8 0 

Die Süddeutsche Zeibmg veröffentlichte in ihrer Reihe „Bildung und Beruf" eine Serie mit dem Titel „Manage
ment des Wandels", die die Grundlage für dieses Buch bildet. Zugleich startete die Süddeutsche Zeitung zu
sammen mit Paul Maisberger, einem Münchener Unternehmensberater, eine Umfrage, mit deren Hilfe in greif
bare Daten der Umwandlungsprozeß analysiert wurde. Das Ergebnis dieser Untersuchung ist ebenfalls Be
standteil des Taschenbuches. Eine überaus lesenswerte Veröffentlichung mit einem sehr vorteilhaften Preis-
Nutzen-Verhältnis. 

Hess, Thomas und Brecht, Leo: State of the Art des Business Process Redesign 
Wiesbaden: Gabler Verlag 1995 - 115 Seiten • D M 6 8 , " 

Diese Veröffentlichung entstand aus einem Projekt zwischen dem Institut für Wirtschaftsinformatik der Hoch
schule St. Gallen und acht Unternehmen. Das Buch gibt nach einem einheitlichen Raster eine systematische 
Darstellung und liefert einen Vergleich der wichtigsten, derzeit bestehenden Methoden. Das Buch wendet sich 
zum einen an den Hochschulbereich, zum anderen an Führungskräfte und Spezialisten der Praxis, die über die 
Durchführung von Projekten befinden. 

NEUES ZUM CONTROLLING 

Preis, Albert: Strategisches Controlling 

Wiesbaden: Gabler Verlag 1995 - 184 Seiten - D M 6 8 , " 

Autor und Konzeption 
Der Verfasser ist Geschäftsführer der DMC Dresdner Management Consult GmbH, eines Tochtemntemehmens 
der Dresdner Bank AG. Ziel und Gegenstand der Veröffentlichung ist es, mit System Chancen und Risiken früh
zeitig zu erkennen. 
Aufbau und Inhalt 
Grundlagen und Problemstellung - Früherkennungssysteme in der Literatur - Exkurs zu MOP-Formel und 
Controlling im Mittelstand - Unternehmensphasen und Management - Das Früherkennungssystem FES -
Unternehmensbeurteilung, -planung und -steuemng - Früherkennung als Gmndlage des strategischen 
Controllings - Erweitemng des Früherkennungssystems um quantitative Aspekte - Bewertung und Ausblick. 
Kommentierung 
Hauptanliegen dieses Buches ist es, mit den Möglichkeiten der Nutzung eines Früherkennungssystems ein stra
tegisches Controlling auch in Mittelbetrieben zu etablieren. Das Buch hilft und unterstützt den Leser, sich der 
Thematik zu nähern und sich mit ihr auseinanderzusetzen. Hierzu erfährt der Leser zwar keine fertigen Lösun
gen, aber einiges an Rüstzeug und vielfache Anregungen und Hinweise. Im Mittelpunkt steht das Früher
kennungssystem FES. Das Buch leistet einen bedeutenden Beitrag zur zukünftigen Untemehmensgestaltung. 

Küpper, Hans-Ulrich und Weber, Jürgen (Hrsg.): Grundbegriffe des Controlling 
Stuttgart: Verlag Schäffer-Poeschel 1995 - 349 Seiten - kartoniert - D M 3 8 , 8 0 

In diesem Taschenwörterbuch werden 394 Begriffe von ABC-Analyse über DV-Kennzahlen oder Indikatoren bis 
zu Zielvereinbarungen erläutert und damit ein breiter Üfjerblick über den Stand, die Teilgebiete und die An
wendungen des Controlling gegeben. 

Unzeitig, Eduard und Köthner, Dietmar: Shareholder Value Analyse 
Stuttgart: Schöffer-Poeschel-Verlag 1995 - 213 Seiten - gebunden - D M 5 8 , " 

Autoren und Konzeption 
Dipl.-Hdl. Eduard Unzeitig ist Vorstandsmitglied der MagnaMedia Verlag AG und Dipl.-Kfm. Dietmar Köthner 
wissenschaftlicher Mitarbeiter der Prognos AG. Das vorliegende Buch stellt das Konzept „Shareholder Value" 
vor und zeigt, wie mit der Shareholder Value Analyse ein Instmment zur Erfolgsmessung implementiert wer
den kann. 
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Hohn, Dietger: PuK - Controllingkonzepte 
Wiesbaden: Gabler Verlag 1996 • 1.273 Seiten - ca. DM 1 7 8 , -

Die „PuK" von Hahn, ein führendes und anerkanntes Standardwerk, liegt nun in der 5. überarbeiteten und 
erweiterten Auflage vor. Das Handbuch befaßt sich ausgiebig mit Fragen der Planung und Kontrolle, den 
Planungs- und Kontrollsystemen sowie der Planungs- und Kontrollrechnung. Das Buch zeichnet sich in beson
derer Weise aus durch die gleichwertige Berücksichtigung sowohl der Sicht der Betriebswirtschaftstheorie als 
auch der Perspektive und Erfahrung der Wirtschaftspraxis. Im Mittelpunkt der Veröffentlichung stehen die 
generelle Zielplanung, die strategische Planung, die operative Planung und die gesamtunternehmensbezogene 
Ergebnis- und Finanzplanung. Gestaltung und Nutzung von Planungs- und Kontrollsystemen und integrierten 
Planungs- und Kontrollrechnungen zur Unterstützung ergebnisorientierter Untemehmensführung werden als 
Kemaufgaben des Controlling charakterisiert. Die anschauliche und präzise Vermittlung des Stoffes macht das 
Buch zu einer Fundgmbe für an Fragen der Methoden- und Systemgestaltung interessierte Leser. Das Buch 
richtet sich einerseits an Dozenten und Studenten, die sich üt>er den Stand der Fachdiskussion informieren wol
len, und andererseits an Fach- und Fühmngskräfte der Praxis, die insbesondere Ausgestaltungs- und Anwen
dungsmöglichkeiten suchen. 

Wildemann, Horst: Visualisierung und Auditierung von Geschäftsprozessen 
München: TCW Transfer-Centrum Verlag GmbH 1995 - 116 Seiten - D M 4 8 0 , " 
zu erfragen und zu beziehen: TCW-Transfer-Centrum, Leopoldstr. 146, 80804 München, 
Tel. 089 /360523 -0 , FAX 089 / 361023-20 

Der vorliegende Leitfaden vermittelt in 3. Auflage eine methodisch und praktisch erprobte Unterstützung zur 
Einfühmng von Selbstcontrolling in Form von Visualisiemngs- und Auditiemngskonzepten. Der Leitfaden 
eignet sich zur Schulung und zum Selbststudium. Dieser Methoden-Leitfaden befaßt sich anhand zahlreicher 
Charts im Gmndsätzlichen, aber auch umsetzungs- und anwendungsorientiert mit zahlreichen Fragen im Zu
sammenhang mit Prozeß- und Selbstcontrolling und definiert einen erstrebenswerten Soll-Zustand. 
Inhalt: Ausgangssituation, Basisstrategien, Bausteinkonzept eines Controlling von Gerschäftsprozessen, 
Controllingobjekte, Controllinginstmmente, Fallstudien, Eii\fühmng eines Controlling von Geschäftsprozessen. 

Klenger, Franz: Operatives Controlling 
München: Oldenbourg Verlag 1994 - 472 Seiten - Preis lag nicht vor 

Dieses einführende Lehrbuch leistet eine anschauliche und verständliche Stmkturiemng des Themas, et)enso 
eine Einübung gmndlegender Konzepte durch umfangreiche Fallbeispiele und Aufgaben einschließlich der 
zugehörigen Lösungen. 

Schulze-Wischeler, Britta: Leon Information 
Wiesbaden: Gabler Verlag 1995 - 268 Seiten - D M 9 8 , " 

Dieser Veröffentlichung liegt eine Dissertation (Universität Göttingen) zugmnde. Sie h)efaßt sich mit computer
gestützten Systemen in der mittelständischen Industrie mit dem Ziel einer effizienten InformationsverarbeiUing. 
Die Arbeit bemht auf einer ausführlichen Untersuchung. 
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Aufbau und Inhalt 
Unternehmerische Nachhaltigl<eit - Idee des Shareholder Values - Controlling-Philosophie-Fallstudie - Erklä
rung und Berechnung des Shareholder Value - Vom Discounted Cash-flow - Ansatz zur Shareholder Value 
Analyse - Fallstudie. 

Kommentierung 
Diese Neuerscheinung faßt den aktuellen Stand der Diskussion über die Shareholder Value Analyse zusammen, 
zeigt ein praktikables Vorgehen auf, informiert über Fragen der Umsetzung und Anwendung unter b>esonderer 
Berücksichtigung von Planung und Berichtswesen und unterstützt anhand von Fallbeispielen Verständnis und 
Interpretation. Die zentrale Aussage dieses Buches liegt in der Feststellung, daß der Shareholder Value „der" 
neue Erfolgsmaßstab und die Steuerungsgröße ist, um Auswirkungen von strategischen Handlungsaltemativen 
miteinander zu vergleichen. Das Buch bringt dem Leser Konzept und Praxis dieses neuen Ansatzes in verständ
licher Weise näher, ohne die anspruchsvolle Methodik zu simplifizieren. 
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NEUES ZUM RECHNUNGSWESEN 

Männel, Wolfgang und Warnick, Bernd: Kosten- und Leistungsrechnung Druckindustrie 
Neue Richtlinien für die betriebliche Praxis - Arbeitsordner mit Diskette 
Näheres zu erfahren - einschließlich Bezugsmöglichkeiten - vom Bundesverband Druck e. V., 
Abteilung Betriebsv/irtschaft, Herrn Dr. Guido Leidig, Postfach 1869, 65008 Wiesbaden 
Tel. 0611 / 803150, FAX 0611 / 80 31 13 

Der Betriebswirtschaftliche Ausschuß des Bundesverbandes Dmck e. V. legt hiermit aus dem Art)eitsfeld 
„Kostenmanagement/Rechnungswesen" ein weiteres zukunftsweisendes Gmndlagenwerk vor. Der Unter-
Ausschuß Kosten- und Leistungsrechnung hat gemeinsam mit den beiden Autoren vom Betriebswirtschaftli
chen Institut der Universität Erlangen-Nürnberg die Neuauflage in einer Weise besorgt, daß der jetzt vorliegen
de umfangreiche Arbeitsordner mit ergänzender Diskette über den Bereich der Dmckindustrie hinaus von 
gmndsätzlicher Bedeutung und von allgemeinem Interesse ist. Das Themenfeld umfaßt neben einführenden 
und gmndlegenden Aussagen zur Kosten- und Leistungsrechnung auch weiterführende Aspekte wie Sparten-
und Profitcenterrechnung oder den Softwareeinsatz. Das Konzept bemht auf einem konsequent controlling
orientierten Ausbau und gestaltet die Kosten- und Leistungsrechnung zu einem wichtigen und leistungsfähigen 
Informationssystem für die Unternehmensleitung. 

Lehmann, Matthias und Moog, Horst: Betriebswirtschaftliches Rechnungswesen 
Berlin, Heidelberg: Springer Verlag 1996 - 529 Seiten • broschiert - D M 5 5 , " 

Autoren und Konzeption 
Die Verfasser sind am Lehrstuhl für betriebswirtschaftliche Steuerlehre der Universität Trier tätig. Der Band 
befaßt sich mit real-, wert- und rechenökonomischen Gmndlagen. 

Aufbau und Inhalt 
Einführung - Wirtschaften und betriebswirtschaftliches Rechnen - Die realökonomischen Gmndlagen: Be
triebswirtschaft und Leistungsvermarktung - Die wert- und rechenökonomischen Gmndlagen: Die Rechen- • 
elemente und die Stmkturen des betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens. 

Kommentierung 
Statt der üblichen Aufteilung in Investitions-, Kosten- und Jahresabschlußrechnung vermittelt das Buch eine 
Gesamtschau und alternative Betrachtung des betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens entlang der Phasen: 
Rechnen, Planen, Plan-Entscheidung, Vollzugs-Überwachung und Abrechnung und damit in sachlich-zeitlichen 
Stmkturen. Auf der Gmndlage der Vorgänge „Leistung gegen Entgelt" entwickeln die Autoren ein abgestimm
tes Konzept. Das Buch vermittelt Übersichten und Einsichten zum betriebswirtschaftlichen Rechnungswesen 
auf eine Art, die von der herkömmlichen Darstellung abweicht, und stellt so einen Einstieg in eine betriebswirt-
schaftiiche Rechnungstheorie dar. Als wertvoll erweisen sich die 54 Schemata, die eindrücklich Abhängigkeiten, 
Beziehungen und Zusammenhänge betriebswirtschaftlicher Sachverhalte darstellen. Der angekündigte Folge
band soll sich mit dem entscheidungsbezogenen Rechnen befassen. 

Glonegger, Güroff, Niedner, Peuker, Ruß, Stuhlfelner: Handelsgesetzbuch 
Heidelberg: Verlag C. F. Müller 1996 • 1295 Seiten - Preis bitte erfragen 

Der vorliegende Kommentar zum HGB mit RechnungslegungsVorschriften nach dem Bilanzrichtlinien-Gesetz 
und den Steuern der kaufmännischen Personenunternehmen erscheint in 4. neubearbeiteter und erweiterter 
Auflage in der Reihe „Heidelberger Kommentare". Die Neuauflage kommentiert das Handelsrecht, Bilanzrecht 
und Steuerrecht. Der Handkommentar arbeitet die wesentlichen Aspekte heraus, erweist sich als übersichtlich 
und benutzerfreundlich. 
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Hummel, Thomas R.: Controlling 
Heidelberg: Sauer-Verlag 1995 - 166 Seiten - kartoniert • DM 2 9 , ~ 

Der vorliegende Band 64 der Reihe „Taschenbücher für die Wirtschaft" beschreibt in knapper, übersichtlicher 
Form die Grundlagen und notwendigen Instrumente für ein erfolgreiches Unternehmens- und Bereichscon
trolling sowie die wichtigsten Einsatzbereiche. Das kennzahlengestützte Berichtswesen nimmt hierbei einen 
besonderen Raum ein. Eine geeignete Basisinformation zum modemen Controlling. 

Hauer, Georg: Hierarchische kennzohlenorientierte Entscheidungsrechnung 
München: Verlag Franz Vahlen 1994 - 300 Seiten - kartoniert - DM 75,--

Die vorliegende Dissertation leistet einen Beitrag zum Investitions- und Kostenmanagement und entwickelt ein 
Basis-Konzept für ein „schlankeres Rechnungswesen" in Form einer abgestuften Kennzahlenrechnung. Bemer
kenswert ist die abgestimmte Verwendung von Mengengröl^en einerseits und Zahlungsgrößen andererseits. 
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Kütting, Karlheinz und Weber, Claus-Peter (Hrsg.): Das Rechnungswesen im Konzern intern -
extern 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 1995 - 294 Seiten - kartoniert - D M 1 3 8 , " 

Dieses Gemeinsctiaftswerlc bündelt die Beiträge, die auf einer diesbezüglichen Fachtagung gehalten wurden. 
Die Veröffentlichung richtet sich insbesondere an das Top- und Middle-Management von konzernverbundenen 
Unternehmen. Die Palette der Themen ist breit und reicht von der Erörterung nationaler und internationaler 
Rechnungslegungs- und Aufsichtsanforderungen über weltweit intern und extern harmonisierte Spartenergeb-
nisrechnung, Benchmarking und Geschäftsprozeß-Controlling bis zu den Problemen der Datenverarh)eitung. 

Männel, Wolfgang (Hrsg.): Prozeßkostenrechnung 

Wiesbaden: Gabler Verlag 1995 - 396 Seiten - Broschur - ca. D M 1 2 8 , " 

Autoren und Konzeption 
Die Beiträge dieses Sammelbandes wurden in der Zeitschrift krp-Kostenrechnungspraxis sowie in zwei krp-
Sonderheften veröffentlicht. Renommierte Wissenschaftler, erfolgreiche Anwender sowie Vertreter führender 
Softwarehäuser nehmen in diesem Buch Stellung zu vielfältigen Aspekten der Prozeßkostenrechnung. 
Aufbau und Inhalt 
Einführende Kurzthesen zur Prozeßkostenrechnung - Methodik und Entwicklungsperspektiven der 
Prozeßkostenrechnung - Prozeßkostenrechnung in Industrie, Handel und öffentlicher Verwaltung -
Prozeßkostenrechnung und Softwaresysteme. 
Kommentierung 
Das vorliegende Buch gibt eine zusammenfassende und ausgewogene Darstellung zu Fragen der Bedeutung, 
Methoden, Branchenerfahrungen sowie der vorhandenen Softwarelösungen. Der Sammelband definiert den 
derzeitigen Stand der Diskussionen und der Erfahrungen zur Prozeßkostenrechnung. Insgesamt eine recht emp
fehlenswerte und eine der führenden und maßgebenden Veröffentlichungen zur Prozeßkostenrechnung. 

Busse von Colbe/Becker/Berndt/Geiger/Haose/Schnitt/Seeberg: Ergebnis nach DVFA/SG -
DVFA/SG Eornings 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 1996 - 144 Seiten - gebunden • D M 5 8 , " 

Das von der Deutschen Vereinigung für Finanzanalyse und Anlagenberatung e. V. (DVFA) und der Schmalen
bach-Gesellschaft für Betriebswirtschaft (SC) in 2. erweiterter Auflage vorgelegte zweisprachige Werk (eng
lisch/deutsch) gibt der externen Analyse ein Art)eitsschema an die Hand, das die einheitliche Bereinigung der 
Jahresergebnisse um Sondereinflüsse erleichtert. Kernpunkt stellt die Ermittlung vergleichbarer Ergebnisse je 
Aktie bei Berücksichtigung branchenspezifischer Besonderheiten dar. 

Däumler, Klaus-Dieter: Investitionsrechnung - Leitfaden für Praktiker 
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1996 - 176 Seiten - kartoniert - D M 4 2 , " 

Dieses Buch mit Beispielen und Lösungen, Checklisten und Tests, Formularen und Tabellen, in neubearbeiteter 
und erweiterter Auflage, eignet sich für das Grundstudium und insbesondere für das Selbststudium und den 
praktischen Einsatz. Inhalt: Grundlagen der Investitionsrechnung, Kapitalwertmethode, Interner Zinsfuß, 
Annuitätenmethode, Amortisationsrechnung, Formulare, Anhang. 

Schwarze, Jochen: Aufgabensammlung zur Statistik 
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 1996 - 144 Seiten - kartoniert - D M 1 6 , 8 0 

Die vorliegende Sammlung enthält 374 Aufgaben mit z. T. detaillierten Lösungen, die das einschlägige 
Grundlagenwissen der Statistik abdeckt. 

Hoitsch, Hans-Jörg: Kosten- und Erlösrechnung 
Berlin, Heidelberg: Springer Verlag 1995 - 380 Seiten - broschiert - DM 38,--

Dieses Springer-Lehrbuch gibt eine Einführung in die modeme Kosten- und Erlösrechnung, es vermittelt einen 
Überblick über den aktuellen Stand und skizziert die zukünftige Weiterentwicklung. 

Huch, Behme, Ohlendorf: Rechnungswesen-orientiertes Controlling 
Heidelberg: Physico-Verlag 1995 - 431 Seiten - DM55 , - -

Autoren und Konzeption 
Huch und Ohlendorf sind am Institut für Betriebswirtschaftslehre der Universität Hildesheim tätig. Behme ist 
Mitarbeiter des debis Systemhauses, einer Tochter der Daimler Benz AG. Dieses Lehrbuch stellt in komprimier-
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ter Form einen Leitfaden dar, der die Einarbeitung in die Bereiche Controlling und Rechnungswesen wirkungs
voll unterstützt. 

Aufbau und Inhalt 
Kostenrechnungssysteme - Investitionsrechnungen - Conh-olling: Konzepte und Systeme - Operatives Con
trolling - Strategisches Controlling. 

Kommentierung 
Dieser Leitfaden ist in Lehrveranstaltungen entstanden und zeichnet sich aus durch eine an konkreten Aufga
benstellungen ausgerichtete methodische und praxisbezogene Darstellung. Dieses Lehrbuch präsentiert sich als 
empfehlenswerte Einführung für Studium und Praxis, die insbesondere grundlegende methodische Aspekte 
vortrefflich vermittelt. 

NEUAUFLAGEN BEKANNTER STANDARDWERKE 

Falterbaum, Hermann und Beckmann, Heinz: Buchführung und Bilanz 
Achim: Erich Fleischer Verlag 1996 • 1.170 Seiten - gebunden - D M 9 6 , - - in 16. Auflage 

Als Standardwerk für den Praktiker und für die anspruchsvolle steuerrechtliche Ausbildung etabliert, präsen
tiert sich der Band in einer aktuellen Neuauflage. Er enthält eine detaillierte Erarbeitung der Buchführungs
materie, des Bilanzsteuerrechts und der steuerlichen Gewinnermittlung. Das Buch erweist sich als systemati
sches Lehrbuch und als umfassendes Nachschlagewerk, das dieses Gebiet mit mehr als 700 Beispielen anschau
lich erläutert. Zusätzlich steht ein Lösungsheft zur Verfügung. 

Erhard, Fritz und Wenzig, Herbert: Steuerliche Betriebsprüfung 
Achim: Erich Fleischer Verlag 1995 - 485 Seiten - gebunden - D M 7 8 , " - in 7. Auflage 

Von den Büchern zum Thema Betriebsprüfung hat sich diese Veröffentlichung am längsten und erfolgreichsten 
auf dem Markt bewährt. Das Buch, herausgegeben von der Steuer-Gewerkschaft, lehrt das ganze Instrumentari
um der Betriebsprüfung mit den einschlägigen Techniken und Methoden. Der betriebliche Praktiker erhält ei
nen Überblick, er kann sich nicht nur besser auf die Betriebsprüfung vortsereiten, er kann auch einige 
Verprobungsmethoden selbst vorteilhaft anwenden. 

Scholz, Christian: Personalmanagement 
München: Verlag Franz Vahlen 1994 - 940 Seiten • D M 7 8 , " - in 4. Auflage 

Dieses Handbuch vermittelt informationsorientierte und verhaltenstheoretische Grundlagen und versteht 
Personalmanagement als übergreifende Planungs- und Führungsfunktion. Es befaßt sich mit dem gesamten 
Spektrum eines modernen Personalmanagements von konzeptionellen Fragen über Personalveränderungen 
und den Personaleinsatz oder der Personalführung bis zum Internationalen Personalmanagement. 

Drechsler, Hanno u. a. (Hrsg.): Gesellschaft und Staat 
München: Verlag Franz Vahlen 1995 - 926 Seiten - gebunden - DM48 , - - - in 9. Auflage 

Das Lexikon der Politik umfaßt mit etwa 1.200 Stichwörtern die großen Begriffsfelder Demokratie, Recht und 
Verfassung, Wirtschaft, Internationale Politik, Geschichte, Bildung und Erziehung usw. und nicht zuletzt die 
Herausforderungen unserer Zeit in Politik, Gesellschaft, Umwelt und Technik. Ein außerordentlich informatives 
Buch zu alten und neuen Stichwörtern. 

Heizmon, Ulrich: Computer '96 
Planegg: WRS Verlag Wirtschaft Recht und Steuern 1 9 9 6 - 216 Seiten - Broschur - D M 2 9 , 8 0 

Das aktiielle PC-Jahrbuch - mit Standards, Neuheiten und Trends der Computerszene in der Gliederung: 
Trends, Reports, Hardware, Software, Beruf, Organisation und Anhang als bewährter Ratgeber rund um PC 
und Software. 

Wöhe, Günter und Bieg, Hartmut: Grundzüge der Betriebswirtschaftlichen Steuerlehre 
München: Verlag Franz Vahlen 1995 - 519 Seiten - kartoniert - DM 56,-- - in 4 . Auflage 

Das Buch gibt einen Überblick über die Hauptprobleme der Betriebswirtschaftlichen Steuerlehre und befaßt sich 
mit der Besteuerung des Einkommens, des Vermögens sowie des Umsatzes. Es setzt sich darüber hinaus ausein-
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Dieser Lehrgang vermittelt in einem modularen Aufbau breit angelegtes buchhalterisches Gmndwissen und 
eignet sich als Ausbildungswerk. 

LOSEBLATTWERKE 

Süß, Gerda und Ehrl-Gruber, Birgit: Praxishandbuch Projektmanagement 
2 Bände mit Diskette - Grundwerk einschl. Aktualisierungs- und Ergänzungslieferung -
1.050 Seiten - D M 2 4 6 , " 
Nähere Informationen: WEKA Fachverlag für technische Führungskräfte GmbH, Morellstr. 33 , 
86159 Augsburg, Tel. 0821 / 59 73-114, FAX 0821 / 5973-102 

Das vorliegende Handbuch vermittelt kompetentes Methoden- und Erfahrungswissen zum Projektmanagement 
und unterstützt als Ratgeber wirkungsvoll Vorbereitung und Durchführung von Projekten. Das Werk bündelt 
praxisbezogen und anwendungsfreundlich das Rüstzeug für eine ergebnisorientierte und termingerechte Pro
jektabwicklung in der Industrie, und zwar in einer recht fach- und branchenübergreifenden Weise. Bei regel
mäßigen und/oder größeren Projekten eine sinnvolle und lohnende Investition. Gliederung: Wegweiser -
Schritte im Projektverlauf - Projektorganisation - Arbeitstechniken - Der Mensch im Projekt - Praxiserfah
rungen - Softwarewerkzeuge - Aus- und Weiterbildungsangebote - Checklisten/Formulare. 

Lexikon Praktisches Wissen - Die neue Praxis der Kalkulation & Kostenrechnung von A - Z 
Grundlagenwerk 890 Seiten - DM 49,80 - aus dem Verlag Praktisches Wissen GmbH, 
Postfach 2505, 77615 Offenburg, Tel. 0781 / 55050 , FAX 0781 / 59825 

Aufbau und Gliederung: Praxis-Findex - Neu & akhjell - Lexikon von A - Z (von ABC-Analyse bis Zu
schlagskalkulation) - Praxis-Tips 
Das Loseblattwerk vermittelt praxisbezogenes Basiswissen für Klein- und Mittelbetriebe. 

Erfolgreiche Computerpraxis (ECP) 
zum Grundpreis von DM 78,--
aus dem WRS Verlag Wirtschaft, Recht und Steuern, Postfach 13 63 , 82142 Planegg 
Fragen zu Inhalt und Konzeption: an Frau Ute Samenfink, Tel. 0761 / 3683-139, 
FAX 0761 / 3 6 83-919 
zum Vertrieb, Service, Abonnement usw.: 089 / 89517-0 , FAX 089 / 89527-250 

Der WRS-Verlag hat sich entschlossen, seine beiden bisherigen Ratgeber „Computer-Praxis alK" und „Software 
abc" zu einem modernen Ratgeber zusammenzuführen. Das völlig neu konzipierte aktuelle Handbuch für PC-
Anwender informiert und unterstützt in Fragen der Hardware- und Software-Auswahl, des PC-Einsatzes und 
der Netzwerke sowie hii\sichtlich Multimedia und Online-Dienste. Ein Lexikon ist mit über 100 Stich Worten das 
Kemstück. 
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ander mit dem Einfluß der Besteuerung u. a. auf die Standortwahl, Wahl der Rechtsform, dem Zusammen-
schluß von Untemehmen, Finanziemngs- und Investihonsentscheidungen usw. 

Gruber, Utta und Kleber, Michaela: Grundlagen der Volkswirtschaftslehre 
München: Verlag Franz Vahlen 1994 - 333 Seiten - kartoniert - D M 4 5 , " • in 2. Auflage 

Ein modemes Lehrbuch, das eine gut lesbare und verständhche Einfühmng in die Gmndlagen und Gmndbe-
griffe der VWL bietet. 

Stahlknecht, Peter: Einführung in die Wirtschaftsinformatik 
Berlin, Heidelberg: Springer Verlag 1995 - 567 Seiten - broschiert - DM 3 4 , " - in 7. Auflage 

Dieses außerordentlich erfolgreiche und preiswerte Springer-Lehrbuch (7. Auflage 1995:109-126 Tausend) gibt 
eine praxisbezogene Einfühmng in das Gesamtgebiet der Wirtschaftsinformatik, die folgende Bereiche darstellt: 
Hardware, Systembetrieb, Kommunikationssysteme, Datenorganisation, Systementwicklung, Anwendungssy
steme und Informationsmanagement. 

Schiederer, Dieter und Loidl, Christa: Grundlehrgang der Buchführung und Bilanzierung 
Stuttgart: Taylorix Fachverlag 1995 - 264 Seiten A 4 - D M 3 8 , 8 0 - in 6. Auflage 
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Sierke, Bernt und Albe, Frank (Hrsg.): Branchenübergreifende Erfolgsfaktoren 
Wiesbaden: Gabler Verlag 1995 - 448 Seiten - DM128 , - -

Der vorliegende Sammelband ist der siebte in der Reihe von Sammelbänden, die von der Abt. „Industrielles 
Management" am Institut für Betriebswirtschaftliche Produktions- und Investitionsforschung der Georg-Au-
gust-LJniversität Göttingen herausgegeben wird. Dahinter steht das Anliegen, einen Beitrag zum Know-How-
Transfer zwischen Theorie und Praxis zu leisten. Er ist zugleich der Emeritierungsband für Prof. Dr. Dr. h. c. 
Lücke als einem herausragenden Hochschullehrer. Diese Veröffentlichung enthält zahlreiche Einzelbeiträge 
namhafter Persönlichkeiten aus Wissenschaft und Praxis zu den Themenfeldem Controlling, Organisation, 
Logistik und Wachstum. Das breite Themenspektrum reicht vom Qualitätsmanagement über Krankenhaus-
Controlling und Fühmngsphilosophie bis zu Logistikstrategien im europäischen Markt. 

AUS DEN VERBANDEN 

Heute: REFA und Industrial-Engineering 

REFA -Verband für Arbeitsgestaltung, Betriebsorganisation und Unternehmensentv/icklung e.V. 
Wittichstraße 2, 64295 Darmstadt • Tel. 06151 / 8 8 0 1 - 0 , FAX: 06151 / 8 8 0 1 - 2 7 

REFA zählt zu den führenden und herausragenden Verbänden, der sich durch eine umfassende Arbeit auf dem 
Gebiet der Beratung, der Weiterbildung, der Publikation auszeichnet. Vor kurzem hat sich der Verband aus
drücklich auch den modernen Themen der Untemehmensentwicklung geöffnet und verschrieben. 

Beispielhaft sei auf die 21. Deutsche Industrial-Engineering-Fachtagung verwiesen, die unter dem Leitthema 
„Geschäftsprozeßoptimiemng - Stmkturwandel als Chance im Wettbewerb" stand. Das Deutsche lE-Jahrbuch 
1995 mit den Referaten und weiteren Beiträgen zum angewandten Industrial Engineering ist gegen eine Schutz
gebühr von 70,- zu beziehen. Industrial Engineering, wie es REFA versteht, besteht in der Anwendung von 
Methoden und Erkenntnissen zur ganzheitlichen Analyse, Bewertung und Gestaltung komplexer Systeme der 
Betriebsorganisation. Ziel des Industrial Engineering ist es, das Betriebsgeschehen unter Beachtung des sozialen, 
ökonomischen und ökologischen Rahmens zu optimieren. Angewandtes Industrial Engineering führt zur Ver
bessemng der Wirtschaftlichkeit in den Betrietjen und zu einer menschengerechten Arbeitswelt. 

ZU GUTER LETZT 

Ich danke Ihnen für Ihre Aufmerksamkeit. Wie Sie wissen, bin ich stets an einem feed back interessiert, da es 
eben Ihr Literaturfomm ist. Dem Conh-oller Congress 1996, zu dem dieses Heft erscheint, wünsche ich guten 
Verlauf und den Teilnehmern einen interessanten und lohnenden Besuch. 

Bis zum Wiederlesen grüße ich Sie recht herzlich und wünsche Ihnen alles Gute. 
Ihr 

Alfred Biel 
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AUS DEN HOCHSCHULEN 



fitABEIHABEN 
I IST ALLES. 

Q U A D R A T I S C H . P R A K T I S C H . G U T . 



Die weltweit 
kompatible 

Controlling 
Soßware 

"Think global - act local." Solche erfolg

reichen Management-Strategien und Prozeß-

steuerungen setzen sichere Controlhng-

Werkzeuge voraus: CS Controlling Software. 

Flexibel, intelligent, mehrsprachig und weltweit 

kompatibel. Von 180 namhaften mittelstän

dischen Unternehmen und internationalen 

Konzernen in 30 Ländern der Erde eingesetzt. 

Fordern Sie jetzt unsere CS-Produktinfor

mation an: 

CS Controlling Software Systeme GmbH, 

Riedbachstraße 5, 74385 Pleidelsheim, Tel. 

07144/8144-0 , Fax 07144/8144-10. 

CS Controlling Software 
Die intell igente Entscheidung 

CS CONTROLLING 
SOFTWARE SYSTEME GMBH 


