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"FIX
KOSTEN" 
... sind oft reoht be
weglich. Manche Aus-
drucksweisen in der 
Management-Erfolgsreoh-
nung stammen aus dev 
Wiegenzeit dev 
Deckung sbeitvag sveohnung. 

Das ist auch bei Kin-
devn so. Sie kviegen 
ihven Namen, wenn sie 
auf die Welt kommen, 
und nicht wenn sie 
schon 20 Jahve ge
lebt haben. Dann 
wüßte man vielleicht 
bessev, wie das Kind 
heißen soll. Abev dev 
Name ist schon eine 
Marke geworden. 

Bei den "fixen" und "variablen" Kosten ist das auch so. Die 
Worte kommen aus der Pionierphase und treffen heute nicht mehr 
komplett das, was gemeint ist. Wie schon ein paar Mal in die
ser Zeitschrift dargestellt, kennzeichnet das Wort "Fixkosten" 
die Organisations struktur; die sichtbare wie die nicht sicht
bare (z.B. die Marktgeltung oder die im Markt angelegten 
Tvampelpfade). "Frais de struoture" heißen sie im französi
schen Beveiah häufig. Also könnte man Stvuktuvkosten sagen. 

Die "vaviablen" Kosten, "Gvenzkosten" odev "pvopovtionalen" 
Kosten drücken auch eine Struktur aus: die des zu verkaufen
den Produkts oder der zu verkaufenden Dienstleistung. Grenz
kosten kennzeichnen für die Ergebnisrechnung in Kosten for
muliert das, was die physische Existenz des zu verkaufenden 
Produkts ausmacht. Also kommen sie auch hinzu mit zusätzli
chen Einheiten oder werden nicht benötigt, wenn die Produktion 
gedrosselt wird. Die "einen" (Gvenzkosten) schlüpfen ins Pvo-
dukt; die "andeven" (Fixkosten) bemühen sich ums Pvodukt. 

Je mehv man sich abev bemüht, desto mehv gibt es auch Kosten. 
Auch die Fixkosten kann man leveln und unterschiedliche Ser
vice-Niveaus formulieren. Immer mit der Kontrollfrage: 
"Was..., wenn dieses Niveau nicht dotiert wird..." (.conse-
quences of not funding). Sowohl die Grenzkosten wie auch die 
Fixkosten sind beeinflußbar im Sinne dev pvoduktbezogenen so
wie dev administvativen Wevtanalyse.' 
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Fakturierabteilung 

Pers. Kosten 

Aufgabe I.Sachbearbeiter 
(Fakturieren) 2. Sachbearb. 

Aufgabe Gruppen-Chef 
(Reklamationsbearbeitg; 
zu 50 50 % Koordination) 

Sachkosten 

EDV 
Formulare 

(Fix-) 
Kosten 

TDM 

315 

(40) 
20 
20 

60  
6_ 

421, 

Mengengerüst (Meßdaten) 
"Standards of Performance" 

Zahl der Rechnungen 
DM/E 

12.000 

12.000 
12.000 

26, -

5, - -
- ,50 

31,50 

Anzahl Reklamationen 
DM/E 

500 40, - -

40, - -

Tage zw. 
Vers. U.Fakt 

3 Tage 

In der Abbildung stehen die Kosten einer Servioefunktion -
zusammen mit den Aufgaben. Diese Kosten sind Fixkosten im 
Sinne von Regiedienst (es sei denn, die Fakturierabteilung 
macht das im Lohndienst auf dem externen Markt; dann wären 
die Leistungseinheiten zu verkaufende Produkte, für die es 
dann auch Grenzkosten gibt). Neben den Kosten stehen die Meß
daten - sowohl mengenorientierte "Standards of Performance" 
(Zahl der Rechnungen) wie auch eine Kennzahl für die Aktuali
tät der Koordination (2 Tage). Für die Mengendaten lassen 
sich auch Kostensätze errechnen. Aber das sind nicht "pro
portionale" Kosten, sondern tarifierte Fixkosten - Bemühungs
tarife . 

Sinn der Sache ist 
- Controlling realisieren auch bei den Fixkosten zwischen 

Kosten und Leistung; 
- Personalbedarfsrechnung im "indirekten" Bereich; 
- Möglichkeit interner Verrechnung der Bemühungstarife; 
- differenzierte Produktkalkulationen mit direkt in Anspruch 

genommenen Fixkostenanteilen; 
- größeres Erfolgserlebnis für die Cost Centers; 
- Kundendeckungsbeitragsrechnung, um in Kosten auch das Be-. 

stellverhalten d.er Kunden zu diagnostizieren und günstig zu 
beeinflussen. 

Und besonders ist Fixkosten-Controlling ein professionelles 
Thema in Dienstleistungsunternehmungen wie zum Beispiel in 
Versicherungen oder Kreditinstituten oder Krankenhäusern 
(vgl. die folgenden drei Beiträge). 

Herzlich 
Ihr 
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ZUM AUFBAU 
EINER STUFENWEISEN, 
SPARTENBEZOGENEN 
DECKUNGSBEITRAGSRECHNUNG 
IM 
VERSICHERUNGSUNTERNEHMEN 
- Konzeption eines Controlling im Versichemngsuntemehmen -

von Dipl.-Kfm. Dr. Franz-Joseph B u s s e , München 

Die derzeitige Situation auf dem deutschen Versioherungsmarkt ist gekenn
zeichnet von einem zunehmenden Wettbewerbsdruck, der zum Teil auch mit
verursacht wird durch in den deutschen Markt drängende ausländische Ver
sicherung suntemehmen. Diese Tendenz zeigt sich insbesondere auf dem 
Teilmarkt der Sachversicherung. Bedingt durch eine sich verschärfende 
Konkurrenzsituation lassen sich im gewerblichen und industriellen Geschäft 
seit geraumer Zeit bedarfsgerechte Prämien kaum noch durchsetzen. Dazu 
kommt, daß die gesamte Versicherungssparte in letzter Zeit wieder durch 
hohe Schadenaufwendungen harte Schläge einstecken mußte. 

Betriebswirtschaftliche Navigations- Aufbau des Controlling in Entwick
hilfe für das Management lungsstufen  

Alle diese Faktoren haben in hohem Maße dazu bei-
getragen, daß ein Teil der deutschen Versicherungs
unternehmen im versicherungstechnischen Geschäft 
rote Zahlen schreibt. Und dies hat nun dazu ge
führt daß immer mehr die Kostenüberlegungen in 
den betrieblichen EntScheidungsprozessen in den 
Vordergrund gerückt sind. Controlling, verstanden 
als betriebswirtschaftliche Navigationshilfe für das 
Management ist auch in der Versicherungswirt
schaft zur Notwendigkeit geworden. 

Durch die produktionsspezifischen Eigenarten der 
Versicherungsunternehmen, und nicht zuletzt auch 
durch hoheitliche Vorschriften des Aufsichtsamtes 
für das Versicherungswesen, muß das Controlling 
in diesem Wirtschaftszweig vom Controlling eines 
Industrie- oder sonstigen Sachleistungsbetriebes ab
weichen. 

Wenn ein Controlling im Versicherungsunternehmen 
eingeführt werden soll, ist es angebracht, eine 
P o l i t i k d e r k l e i n e n S c h r i t t e ( O a s e n -
P r i n z i p ) anzuwenden, da historisch gewachsene 
Bedingungen zum Teil verändert und die Instru-' 
mente des Controlling (Controller's Toolbox) erst 
geschaffen und maßgeschneidert werden müssen. 
Die Strukturen der versicherungs-betrieblichen 
Teilbereiche, wie Außendienst, Betriebs- und 
Schadenabteilungen, sind derart unterschiedlich, 
daß ein nach Entwicklungsstufen aufgebautes und 
sukzessive alle betrieblichen Sektoren integrie
rendes Controlling konzipiert werden sollte. 

In einer ersten Entwicklungsstufe •- vgl. Abb. 1 -
sollten die Instrumente des Controlling geschaffen, 
respektive verfeinert werden. Es muß zunächst für 
alle unternehmenspolitischen Größen eine sichere 

Dr.rer.pol. 
Franz-Joseph Bus
se ist Assistent 
des Vorstands
vorsitzenden ei
ner deutschen 
Versicherunffs-
aktiengesellschaft 
(Kompositver-
siaherer) und 
Lehrbeauftragter 
der Fachhoch
schule Nunchen. 
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Entwicklungsstufe 
I 

Erarbeitung der 
Datenbasis 
Katiplettiermg und Ver
feinerung des Kosten
rechnungssystems 

- Durchführung von 
Leistungsanalysen 

- stufenv^ise, spairtenbe-
zogene Deckungsbeitrags
rechnung 

Entwicklungsstufe 
I I I 

- operative Gewinn- und 
Finanzplanung 

- strategische Erfolgs-
Potential-Planung 

Abb.l: Controlling in Entwioklungs-
Sohritten 

Datenbasis erarbeitet werden, bevor zukunftsorien
tierte Navigationsdienste geleistet werden können. 
Zu dieser Aufgabe gehört primär die Komplettie
rung und Verfeinerung des Kostenrechnungssystems 
als Basis für die Deckungsbeitragsrechnung, die 
stufenweise und spartenbezogen in der Entwicklungs
stufe II durchgeführt werden soll. 

Die dritte Entwicklungsstufe widmet sich dann der 
operativen Gewinn- und Finanzplanung sowie nach 
Auswertung der Sparten - und Marktanalysen der 
strategischen Erfolgs -Potential -Planung. 

Organisatorische Zuordnung  

Bevor ein Modell einer stufenweisen, spartenbezoge
nen Deckungsbeitragsrechnung quasi als Herzstück 
eines Controlling entwickelt werden kann, müssen 
Überlegungen darüber angestellt werden, wie die 
controllingrelevante Datenbeschaffung im Unter

nehmen organisiert wird und wie ein Controlling-
Erfolg im Sinne betriebswirtschaftlicher Naviga
tionshilfe effizient realisiert werden kann. 

D i e z e n t r a l e C o n tr o 11 in g - A u f g a be 
vgl. Abb. 2 - im Versicherungsunternehmen sollte 
von einer d e m V o r s t a n d s v o r s i t z e n d e n 
d i r e k t u n t e r s t e l l t e n Ze n tr a 1 ab t e i 1 u n g 
wahrgenommen werden. Sogenannte I n n e n d i e n s t ' 
C o n t r o l l e r s i n d a l s B e r e i c h s c o n t r o l l e r 
in den jeweiligen Fachabteilungen tätig, und zwar 
getrennt nach Betriebs- und Schadenabteilungen. 
Diese Innendienstcontroller sind disziplinarisch dem 
jeweiligen Bereichsleiter unterstellt, fachlich j e 
doch dem Stelleninhaber der Zentralabteilung Con
trolling. Die Controlling-Tätigkeit übernehmen 
die Innendienstcontroller in den ersten zwei Ent
wicklungsstufen zusätzlich zu ihrer Fachtätigkeit. 

Über eine sogenannte C o n t r o l l i n g - S a m m e l -
S c h i e n e (Regelstrecke) w e r d e n a l l e c o n 
t r o 11 in g re 1 e v a n t e n D a t e n a u s g e t a u s c h t . 
Bei Soll-Ist-Abweichungen werden von der Zentral
abteilung Controlling in Zusammenarbeit mit den 
Fachabteilungen Lösungsmöglichkeiten erarbeitet. 

Den Außendienstbereich decken jeweilige Re -
g io n a Ic o n tr o 11 e r ab, die in den Filialdirek
tionen angesiedelt werden. Die Regionalcontroller 
sind disziplinarisch dem Filialdirektor, fachlich 
dem Leiter der Zentralabteilung Controlling unter
stellt. Neben dem Außendienstbereich erfolgt bei 
dem Regionalcontroller eine Zentralisation der spe
zifischen Kosten - und Wirtschaftlichkeitsfragen der 
Filialdirektion. 

Die stufenweise, spartenbezogene 
Deckungsbeitragsrechnung  
Eine stufenweise, spartenbezogene Deckungsbei
tragsrechnung nach Möglichkeit nach Filialdirek
tionen getrennt (Profit-Center-Gedanke) könnte 
auch im Versicherungsunternehmen Grundlage für 
erfolgsorientierte Entscheidungen des Managements 
sein. Durch die Kenntnis der aus einer solchen 
r e g i o n a l d i f f e r e n z i e r t e n D e c k u n g s b e i 
t r a g s r e c h n u n g resultierenden Informationen 
wird es in der Zukunft möglich, noch zieladäquatere 
Unternehmensentscheidungen zu treffen. Besonders 
wichtig ist diese Entscheidungsgrundlage für den Be
reich der Verkaufsförderung und Vertriebsplanung. 

Eine Deckungsbeitragsrechnung im Versicherungs
unternehmen ist mit vielen Problemen behaftet, 
die nur schrittweise geklärt (analysiert) werden kön
nen. Mit der Lösung der einzelnen Probleme wird 
dann die Deckungsbeitragsrechnung immer genauer 
und effizienter. Insgesamt sind 6 große Problem-
komplexe erkennbar: 
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1. Die S c h a d e n p r o g n o s e ; 
2. Die Einbeziehung der R ü c k v e r s i c h e r u n g s 

problematik in die Deckungsbeitragsrechnung; 
3. Die Teilung von Prämienerlösen nach B e 

s t a n d s g e s c h ä f t und N e u g e s c h ä f t ; 
4 . Die S p a r t e n g l i e d e r u n g (insbesondere bei 

der Vertragsvielfalt im Feuer- und Haftpflicht
geschäft); 

5. Die Aufteilung der v e r t r a g s - d i r e k t e n 
E i n z e l k o s t e n auf die Gesamtlaufzeit der 
Verträge; 

6. Die S p a r t e n z u o r d n u n g d e r A u ß e n 
d i e n s t k o s t e n . 

Trotz der vielfältigen Schwierigkeiten, die sich 
bei dem Aufbau einer Deckungsbeitragsrechnung 
im Versicherungsunternehmen ergeben, soll im 
folgenden versucht werden, quasi als Grundbaustein, 
e i n R a s t e r - vgl. Abb. 3 - für e i n e 
D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g zu entwickeln, 
die auf die spezifischen Belange eines Versicherungs
unternehmens zugeschnitten ist. 

Besonderheiten bei der Deckungsbeitragsrechnung 
im Versicherungsbetrieb bestehen in der eindeuti
gen Festsetzung der Grenzkosten zur Berechnung 
des Deckungsbeitrages I. 
Das Produkt Versicherungsleistung ist, wie andere 
Dienstleistungen auch, durch folgende Besonderhei
ten gekennzeichnet: 
a) eine Versicherungsleistung ist keine materielle 

Ware; 
b) das Produkt ist nicht lagerfähig; 
c) Produktion und Konsum des Produktes vollziehen 

sich am gleichen ökonomischen Ort zur gleichen 
Zeit. 

Die "Produktion" der "Ware" Versicherungsschutz 
besteht strenggenommen in d e r B e r e i t h a l t u n g 
von G e l d für e v e n t u e l l e S c h a d e n e r e i g 
n i s s e während der gesamten Laufzeit eines Ver
trages und nicht ausschließlich in der Zahlung e i 
ner Entschädigung im Versicherungsfall. Will man 
nun die Grenzkosten (definiert als notwendige Ko
sten für die physische Existenz des Produktes) be 
stimmen, so wird zur Vereinfachung der Rechnung 
zunächst von den bis zum Rechnungszeitpunkt ge
leisteten Schadenzahlungen einschließlich der bis 
dahin verrechneten Schadenrückstellungen ausge
gangen (vgl. Schaubild 3). Jedoch muß hier auch 
die k a l k u l a t o r i s c h e Sc h a d e n b e d a r f s -
s u m m e mit in die Rechnung einbezogen werden. 

Dies geschieht zur besseren Quantifizierung von 
Spätschadenereignissen (Schadenmeldung erfolgt zu 
einem zum Teil erheblich späteren Zeitpunkt als 
der Eintritt des Schadenereignissesh In einer retro
spektiven Zeitreihe wird d i e D i f f e r e n z z w i 
s c h e n S c h a d e n b e d a r f s s u m m e und e f 
f e k t i v e r S c h a d e n s u m m e erfaßt und als Ge
wichtungsfaktor in das Kalkül mit einbezogen. 

Zur Berechnung des Deckungsbeitrages 11 werden 
die P r o v i s i o n s a u f w e n d u n g e n a l s v e r -
t r a g s - d i r e k t e E i n z e l k o s t e n subtrahiert. 
Zuordnungsschwierigkeiten ergeben sich in der 
Regel bei der Berechnung des Deckungsbeitrages III. 
Hier müssen - wenn Möglichkeiten der Zuordnung 
mittels innerbetrieblicher Verrechnungspreise nicht 
gegeben sind - Verteilungsschlüssel als Näherungs-
verfahren angewandt werden. Der Management-
Erfolg läßt sich dann als Ist-Deckungsbeitrag III 
durch Aggregation der Teilrechnungen der Filial
direktionen und der Teilrechnung der General-
direktion ermitteln. 

Das hier vorgestellte Modell trägt die oben be
schriebenen Schwierigkeiten in sich. Die nächsten 
Aufgaben bestehen nun in der Analyse der ange
sprochenen Problemkomplexe als Basis für die 
Weiterentwicklung einer stufenweisen spartenbe
zogenen Deckungsbeitragsrechnung im Ver
sicherungsunternehmen. • 

Die Provisionen in der Abbil
dung S sind vertragsdirekte 
"Fixkosten''. Sie vergüten das 
sich Bemühen um ... Besonders 
gilt das für die Abschlußpro
visionen. Solohe Kosten folgen 
aus der deckungsbeitrag I-
orientierten Entscheidung, in 
der Auftragseingangsplanung 
bestimmte Vertragstypen zu 
fördern. Also sind es Promo
tionkosten. Man darf sich 
nicht nur äußerlich daran 
orientieren, wie Fixkosten 
formuliert sind. Auch prozen
tual vom Umsatz oder von ei
ner Vertragssumme berechnete 
Kosten können in die "Schach
tel" der Fixkosten gehören und 
somit nach dem Beckungsbei
trag I angesiedelt sein. Bas 
gilt zum Beispiel bei Marken
artikelfirmen auch für die 
Aktionsrabatte. Solohe Erlös
schmälerungen reduzieren 
rechentechnisch den Umsatz; 
ihrem Sinne nach handelt es 
sich aber um einen Promotion-
Etat. Und es ist klar, daß 
diese Etats zu "leveln" sind 
je nach dem auf dem Markt zu 
realisierenden Auftragsein
gangsniveau . 

(Red.) 
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AUFBAU VON LEISTUNGS 
UND 
GESCHÄFTSSTATISTIKEN 
Im Kreditinstitut 

4/80 

von Karl Dominik Z o e b l , Oberschleißheim 

die Leistungsavten sind Bezugsgrößenarten. Der folgende Beitrag liefert 
auch einen Einstieg in die administrative Wertanalyse sowie in die 
Personalbedarfssteuerung in den "indirekten" Bereichen. 

Zweck der Leistungs- und 
Geschäftsstatistik  

Leistungsstatistiken dienen der Information über 
Art und Umfang der bei den einzelnen Stellen """̂  
erbrachten Leistungen. 

Verknüpft mit den " A b n e h m e r n " d e r b e 
t r i e b l i c h e n L e i s t u n g (Kunden, Märkte) 
werden sie zu Geschäftsstatistiken (siehe Abb. Ol). 
Diese müssen nun so strukturiert sein, daß sie mit 
den Daten des Statistischen Bundesamtes und der 
Landesämter vergleichbar sind. 

LEISTUNGS
STATISTIK 1) 

+) 

GESCHAFTS-
STATISTIK 2) 

(nach Kundengrup
pen u. Märkten) 

T 

I GESCHÄFTSPLAN | 
|(nach Kundengrup- | 
Ipen und Märkten) | 
L___ _J 
I ! 
I LEISTUNGS-
I PLAN 

SIV = Soll-Ist-
Vergleich 1 

Abb.Ol: Statistik-Yerbund 

+) . 

Kleinste organisierte Gruppe mit 
abgegrenzten Aufgaben (Gruppe/Sach
gebiet) , die zugleich auch Kosten-
steile ist. 

Mit Aussagen zu (r,m): 
1) Kosten- und Erlösrechnung; 

Personalbedarf (quantitativ) 

Leistungsstatistiken müssen - um aussagefähig zu 
sein - einer Reihe von Anforderungen gerecht 
werden; dazu gehören im einzelnen folgende Kri
terien: 

Auswahl der zu erfassenden Lei-
stungsarten  

Der Arbeitsanfall bei den einzelnen Stellen setzt 
sich in der Regel aus einer Vielzahl von Leistungen 
zusammen, den Leistungsarten. Für die Leistungs
statistik sind jedoch nur diejenigen auszuwählen, 
die den überwiegenden Teil der Arbeitszeit einer 
Periode (Jahr) beanspruchen und/oder r e p r ä s e n 
t a t i v sind für die Beurteilung des Arbeitsauf
wands. 

Dabei sind die Leistungsarten in einer A u f w a n d s 
h i e r a r c h i e (nach dem Aufwand an Arbeitszeit) 
zu reihen. Das heißt, es ist zuerst d i e L e i 
s t u n g s a r t zu b e s t i m m e n , d i e d i e m e i 
s t e A r b e i t s z e i t e i n e r P e r i o d e in A n 
s p r u c h n i m m t (= Basis-Leistungsart). Die 
meiste zeitliche Inanspruchnahme ist das Produkt 
aus Menge und durchschnittlicher Bearbeitungs
dauer. Zerfällt eine Leistung in mehrere Bearbei
tungsphasen oder ist eine Folgeleistung nicht 
zwingend/regelmäßig zu erbringen, so ist jeder 
Leistungsteil eine selbständige Leistungsart. 
B e i s p i e l : 
Darlehen - Antrag bearbeiten 

- Voll-, Teilauszahlung veran
lassen; • 

Wertpapier 

2) Konten- und Kundenkalkulation; 
Marktposition,Akquisition (Einweise) 

- Kauf-, Verkauf auftrag bear
beiten 

- Ausführung abrechnen. 

Karl D. Zoebl, 37, 
Betriebswirt 
(Dipl. WA) ist 
Leiter (Personal-) 
Controlling in 
einem öffentlich 
rechtlichen Kre
ditinstitut. 
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Definition der Leistungsart  

Um die Erfassung ungleicher Leistungen unter e i 
nem gemeinsamen Begriff zu vermeiden, ist es 
erforderlich, die ausgewählten Leistungsarten e in- • 
deutig zu definieren. In dieser Beschreibung sind 
sämtliche Merkmale der Leistungsart, insbesondere 
aber die, die zur Abgrenzung gegenüber anderen 
erforderlich sind, aufzunehmen. 

Erfassungsgrundsätze mit und ohne 
EDV  

Wird eine Leistung unter direkter oder indirekter 
Zuhilfenahme der EDV erbracht, sind die erfor
derlichen Daten zu speichern und entsprechend die
ser Anweisung monatlich auszudrucken ( R e g e l -
e r f a s s u n g s z e i t r a u m ) . 

Für betriebliche Leistungen, die ein schnelles Re
agieren und Agieren erfordern, ist ein Bi ld -
S c h i r m z u g r i f f bzw. ein t a g e w e i s e r A u s 
d r u c k zu ermöglichen. 

In den Fällen, in denen eine Leistungsdaten-Erfas
sung durch die EDV ausscheidet, sind manuelle Auf
zeichnungen vorzunehmen. Es sollte dabei ein 
leicht zu erfassendes und kontrollierbares Arbeits
produkt (z. B. Urkunde, Genehmigungsvorschlag 
etc . ) als Z ä h l e i n h e i t Verwendung finden. Der 
Erfassungszeitraum bleibt davon unberührt. 

In beiden Fällen muß es sich jedoch um ein für die
se Leistungsart s i g n i f i k a n t e s A r b e i t s p r o 
d u k t handeln. 

Diese sogenannte Zähleinheit ist genau (mit Form-
Nr. e tc . ) zu definieren. 

Zeitpunkt der Erfassung / Zähl
einheit 

Die für die Leistungsstatistik ausgewählte(n) Lei-
stungsart(en) sind unmittelbar nach Beendigung aller 
damit verbundenen Aktivitäten anhand eines signi
fikanten Arbeitsprodukts (Zähleinheit) zu erfassen. 

Voraussetzung dafür ist jedoch, daß die Bearbeitung 
einer Leistungsart innerhalb eines Zeitraums er
folgt, der dem des Regelerfassungszeitraums ent
spricht. 

Wird dieser jedoch regeÄnäßig überschritten und 
ist der Arbeitsaufwand für die Restaktivität(en) un
wesentlich, so hat die Erfassung nach Abschluß der 
aufwendigsten Aktivität zu erfolgen (siehe Abb. 02). 

o 
o 

Aktivitäten 1 - 5 

0 

•+-
3 4 5 6 . 7 t 
Erfassungszeitpunkt (Wo- 

, chen) 

Regelerfassungszeitraum 

Abb.02: Peviodenäbgvenzung von 
Leistungsavt und Arbeitsaufwand 

Gliederung der Leistungsstatistik 

Eine Leistungsstatistik soll den "Durchlauf" der be 
trieblichen Leistung darstellen. Dazu ist in der Re
gel eine dreiteilige Information erforderlich 
- E i n g a n g (Antrag auf eine betriebl. Leistung), 
- B e a r b e i t u n g (Ausführung), 
- R ü c k s t a n d (unbearbeitete Anträge); davon zu 

unterscheiden ist der Bestand. 
Der Bestand sind begonnene und noch nicht abge
schlossene betriebliche Leistungen. 

Die damit verbundenen Aktivitäten - soweit rele
vant - sind als B e s t a n d s p f l e g e , durchzählen 
des Bestandes zu erfassen. Im Einzelfall kann es 
zweckmäßig sein, den Bestand in verschiedenen 
Stadien zu zählen (siehe analog Abb. 02). Dies 
wird jedoch nur dann der Fall sein, wenn die Be
standspflege einen wesentlichen Anteil am Gesamt
arbeitsaufwand einer Stelle hat. 
Die Bestandspflege ist regelmäßig - entsprechend 
der vorherigen Definition - ein Bestandteil der Be
arbeitung. 

Erfassung der Leistung  

In der Leistungsstatistik sind entsprechend ihrem 
Zweck alle Leistungen zu erfassen, gleichgültig, 
ob sie das erste Mal erbracht oder die Bearbeitung 
- gleich aus welchem Grund - wiederholt wird. 
Wiederholungen sind jedoch als "davon"-Leistungen 
durch in Klammern setzen getrennt auszuweisen. 

Verantwortlich für die Auswahl der Leistungsarten 
sowie für die ordnungsgemäße Daten-Erfassung ist 
die jeweilige Stellen-/Abteilungsleitung, die die 
Zuständigkeiten für die Eingabe in die EDV bzw. 
das Führen von Aufzeichnungen geeigneter Personen 
übertragen kann. • 
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DER 
KRANKENHAUS-CONTROLLER 
als betriebswirtschaftlicher Steuermann 
zwischen 
Wirtschaftlichkeit und Humanität im Krankenhaus 

von Heinz Josef H o l t m a n n , Daun 

Welche Führungs- und Steuerungsinstrumente sollten dem Krankenhaus-Con
troller hei seiner täglichen Arbeit zur Verfügung stehen? So lautete das 
Thema im Controller Magazin 2/80. Auf folgende Führungs- und Steuerungs
instrumente (Werkzeuge) kann und sollte der Krankenhaus-Controller nach 
Meinung des Verfassers nicht verzichten, falls er auf die Dauer gute Ar
beit leisten möchte und Wirtschaftlichkeit und Humanität in einem durch, 
diese Zeit vertretbaren Verhältnis im Krankenhaus zu berücksichtigen hat. 

Erinnern wir uns nochmals an die Werkzeuge, die 
der Krankenhausträger dem Krankenhaus-Controller 
unbedingt bei seiner Berufung zur Verfügung stellen 
sollte: 

Controller's Instrumentenkasten im 
Krankenhaus  

1. Kostenplanung 
2. Kostensteuerung (Kostenbeeinflussung) 
3. Kostenkontrolle 
4. Investitionsplanung 
5. Personalplanung 
6. Führungsstil 
7. Planbetten-Nutzungsgrad 
8. Menschlicher Nutzungsgrad 
9. Deckungsbeitragsplanung 

10. Deckungsbeitragskontrolle 

In diesem Zusammenhang möchte der Verfasser 
noch kurz auf folgenden klärenden Nachsatz hin
weisen: Unter Instrumente versteht er Werkzeuge. 
Dem Krankenhaus-Controller müssen bei seiner Be
rufung in die Krankenhaus-Geschäftsleitung oder • 
das -Direktorium diese sachlichen und geistigen 
Werkzeuge (zum Beispiel Telefon - Computer, 
Kostenplanung - Führungsstil) vom Vorgesetzten • 
(Krankenhausträger) verbindlich zur Verfügung ge
stellt werden. Mit Hilfe dieser Werkzeuge muß er 
dann die ihm zugewiesenen Aufgaben und Projekte 
(zum Beispiel: Verhinderung von Verlusten oder 
Bau eines neuen OP-Traktes) mit Hilfe von geisti

gen und sachlichen Hilfsmitteln (zum Beispiel: 
Intelligenz - Toleranz, Kostenarten - Deckungs
beiträge), die er allerdings schon bei seiner Be
rufung in Form seiner Kenntnisse und Erfahrungen 
persönlich besitzen muß, durchführen. 

Controller's "Umwelt"  

Und halten wir im Zusammenhang mit den Begrif
fen Kenntnisse und Erfahrungen noch einen Gedan
ken von Peter Horväth in seinem Buch "Control
ling" fest, die wie folgt lautet: "Ein weiteres 
wesentliches Problem ergibt sich aus der Tatsache, 
daß sich die Funktionen des Controllings in einer 
raschen Entwicklung befinden und keineswegs e in
heitlich festgelegt sind". 

Diese Aussage hat natürlich auch für Krankenhäu
ser Gültigkeit. Und dieser Tatsache sollte sich der 
Krankenhaus-Controller immer bewußt sein. Denn 
die Krankenhausträger und die Kostenträger fordern 
auch vom Krankenhaus-Controller überdurchschnitt
liche Leistungen, was die Wirtschaftlichkeit und 
die Humanität im Krankenhaus betrifft, wobei der 
Krankenhaus-Controller sich immer bewußt sein 
muß', daß er in einem Krankenhaus arbeitet und 
nicht in einer Gesundheitsfabrik. 

Doch auch die medizinischen Aufgaben sind nicht 
zu erfüllen ohne den Navigationsdienst in Kosten 
und Leistungen. "Betriebswirtschaft" als wirt
schaftliches Begleiten bei dem, was man betreibt. 

Heinz Josef Holt
mann, (47) Indu
striekaufmann, 
Betriebswirt 
(grad.), ist Ver-
waltungsdirektor 
am Krankenhaus 
der Regelversor
gung Maria Hilf 
in der Kreis
stadt 5568 Daun 
(Eifel). 
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IVirtschaftlichkeit im Krankenhaus 

Was versteht nun der Krankenhaus-Controller unter 
Wirtschaftlichkeit? Wenn wir im "Lexikon der mo
dernen Wirtschaftspraxis" nachlesen, so ist Wirt
schaftlichkeit wie folgt definiert: "Ausdruck für 
das Verhältnis von Aufwand und Ertrag, das heißt, 
das Maß des Erfolges der betrieblichen Leistungs
erstellung. Die Wirtschaftlichkeit soll eine Aus
sage darüber ermöglichen, inwieweit das ökonomi
sche Prinzip "mit dem geringsten Aufwand einen 
bestimmten Erfolg oder mit gegebenem Aufwand 
ein Maximum an Erfolg zu erzielen" eingehalten 
wurde ". 

Erich Gutenberg sagt in seinem Buch "Einführung 
in die Betriebswirtschaftslehre" "man kann also sa
gen, daß Wirtschaftlichkeit das Verhältnis zwischen 
der günstigsten Kosten - oder Aufwandssituation und 
der tatsächlich realisierten Kosten - oder Aufwands
situation ist, und zwar immer bezogen auf eine be
stimmte Produktionsleistung,einen bestimmten Er
trag. Bezeichnet man die tatsächlich erreichte Auf
wands- oder Kostensituation mit "Istaufwand" und 
die günstigste Aufwands- oder Kostensituation, die 
sich in einem gegebenen Betrieb in Hinsicht auf 
eine bestimmte Produktionsleistung erzielen läßt, 
als "Sollaufwand", dann ist bei gegebener Produk
tionsleistung die 

Wirtschaftlichkeit = Istaufwand 
Sollaufwand 

Die Differenz zwischen Soll- und Istaufwand, bezo
gen auf eine bestimmte Produktionsleistung, läßt 
sich auch als "Wirtschaftlichkeitsabweichung" be 
zeichnen. 

V/irtscha£tlichkeit "operabel" 
machen  

Handeln nach Wirtschaftlichkeitsregeln können aber 
nur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Kran
kenhauses, die sowohl theoretisch als auch praktisch 
wissen, was "Wirtschaftlichkeit im Krankenhaus" 
bei der täglichen Arbeit bedeutet. Im Rahmen sei
ner Aufgabe hat der Krankenhaus-Controller vor a l 
lem durch die Werkzeuge "Kostensteuerung (Kosten-
beeinflussung), Kostenkontrolle, Führungsstil und 
menschlicher Nutzungsgrad" permanent allen Fach-
und Führungskräften des Krankenhauses die Beweg
gründe nahezubringen, die zu den entscheidenden 
Handlungen "wirtschaftliches Arbeiten" führen. 

auch wirtschaftlich erbracht werden, ob die ange
botenen und nachgefragten Leistungen auch tat
sächlich nötig sind und ob die geregelte Struktur 
des Leistungsangebotes dem tatsächlichen Bedarf 
entsprechen, steht dahin. Insgesamt ist festzuhal
ten, daß laufend gesundheitspolitische Entschei
dungen getroffen werden, daß der Erfolg oder der 
Mißerfolg dieser Maßnahmen häufig nicht fest
stellbar ist". Durch die starke Einflußnahme des 
Staates setzt dieser natürlich auch gewisse Bedin
gungen bei der Praktizierung zum "sparsam wirt
schaftenden Krankenhaus'j' wie es § 20 BPflV vor
schreibt. 

Wie erreicht nun der Krankenhaus-Controller, daß 
das Krankenhaus - trotz aller staatlichen Ein
griffe - sparsam wirtschaftet? Der dem Verfasser 
bekannte Controller-Trainer Alfred Blazek gibt 
im Controller Magazin 2/80 hierauf eine gute Ant
wort: "Ein Controller kann also so etwas werden 
wie eine Orientierungs-Autorität, der Analysen 
bietet und Folgen und Grenzen von Handlungsmög
lichkeiten darstellt, der als betriebswirtschaftlicher 
Begleiter mit seinem Partner den gemeinsamen Weg 
geht". 

Wirtschaftlichkeit im Krankenhaus? Der Kranken
haus-Controller muß alle Fach- und Führungskräf
te des Krankenhauses vor allem mit Hilfe der vor
genannten Werkzeuge: Kostensteuerung (Kostenbe
einflussung), Kostenkontrolle, Führungsstil und 
menschlicher Nutzungsgrad, permanent so moti
vieren, daß sie alle sparsam wirtschaften. Dazu 
muß er alle möglichen Potentialitäten dieses Per
sonenkreises - Ärzte und Köche eingeschlossen -
voll ausschöpfen. 

Charlotte Büchler zeigt ihm in ihrem Buch "Psy
chologie im Leben unserer Zeit" treffend die bei 
den Arten der möglichen Potentialitäten, indem 
sie sagt: "Potentialitäten sind einerseits die im 
Individuum selbst jeweils gegebenen Bedingungen, 
andererseits die durch die Umwelt jeweils gebote
nen Chancen und Möglichkeiten". 

Auf beide Arten wird der Krankenhaus-Controller 
zurückgreifen müssen, um alle Fach- und Füh
rungskräfte des Krankenhauses auf "Wirtschaftlich
keit oder sparsam wirtschaften" erfolgreich trai
nieren zu können. O h n e h a r t e s T r a i n i n g 
g e h t d a s a l l e r d i n g s n i c h t . Und hier zeigt 
sich auch ganz deutlich, daß ein Krankenhaus-
Controller ganz andere Eigenschaften haben muß 
als ein Krankenhaus-Verwaltungsdirektor. 

Die gesetzlichen Rahmenbedingungen machen es 
dem Krankenhaus-Controller allerdings nicht sehr 
leicht. Daneben ist das Recht auf Leben eines der 
höchsten Rechtsgüter. Rolf Hildebrand schreibt in 
seinem Handbuch "Krankenhaus-Management" ganz 
richtig, "ob allerdings die Krankenhausleistungen 

Der Krankenhaus-Controller als 
Trainer  
In diesem Zusammenhang darf der Verfasser sagen, 
daß die deutsche Industrie auf dem Weltmarkt 
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nicht mehr konkurrenzfähig wäre, hätte sie sich 
nicht rechtzeitig dieses "harten Trainings" bedient. 
Sparsam wirtschaften oder Wirtschaftlichkeit be
deutet also für alle Mitarbeiterinnen und Mitar
beiter des Krankenhauses "aufgabengerecht moti
viert arbeiten". Ohne einen Krankenhaus-Control
ler - das darf heute schon in aller Bescheiden
heit gesagt werden - ist dieses sehr wichtige So
zialziel "sparsam wirtschaften" im Krankenhaus 
nicht mehr zur vollen Zufriedenheit der Kosten
träger und der Krankenhausträger zu verwirklichen. 
Spätestens hier müßte auch jedem Verantwortlichen 
bewußt werden, daß eine Unterstellung des Kran
kenhaus-Controllers unter den Krankenhaus-Ver
waltungsdirektor eine klare Zielverfehlung dar
stellen würde. Und menschliche Investitionen sind 
nun mal keine billigen Investitionen. Wissen Sie, 
was eine menschliche Fehlinvestition für das Kran
kenhaus bedeutet und was sie die Kostenträger ko
stet? 

Humanität als therapeutische Au£-
gabe  

Humanität als echte Menschlichkeit ist eine wei
tere, sehr wichtige Forderung unserer Gesellschaft 
an die Beschäftigten des Krankenhauses. Sie müs
sen genau wissen, was "echte Menschlichkeit" ist 
und wie man sie den kranken Menschen näher
bringt. Der Verfasser möchte hier einen Spruch aus 
"Die Bibel" zitieren, in dem es heißt: "Ein 
f r ö h l i c h e s H e r z b e f ö r d e r t d i e G e s u n d 
h e i t ; d o c h e i n g e d r ü c k t e s G e m ü t 
z e h r t d e n K ö r p e r a u s " . 

Der Krankenhaus-Controller hat sich in diesem Zu
sammenhang auch sehr stark mit den "zwischen
menschlichen Beziehungen" vor allem der Fach-
und Führungskräfte des Krankenhauses zu beschäfti
gen. Zu jeder einzelnen Person dieses Hauses steht 
er in einer Beziehung, die er schätzen und weiter 
entwickeln sollte. Er muß jedoch erkennen, daß es 
sich um jeweils verschiedene Menschen mit beson
deren Interessen handelt und dem Recht, diese In
teressen zu befriedigen. 

Hat nun die Fach- oder Füfirungskraft Probleme, 
die jeweiligen Bedürfnisse zu befriedigen, sollte 
der Krankenhaus-Controller versuchen, beispiels
weise der Leiterin Reinigungsdienst zuzuhören und 
sie wirklich zu akzeptieren, um es ih r l e i c h 
t e r zu m a c h e n , d a ß s i e s e l b s t i h r e 
L ö s u n g f i n d e t , statt daß sie sich von den Lö
sungen des Krankenhaus-Controllers abhängig 
macht. Er soll auch versuchen, ihre Rechte zu ach
ten, ihre eigenen Überzeugungen und Wertvorstel
lungen entwickeln zu lassen, wie verschieden sie 
auch immer von denen des Krankenhaus-Controllers 
sein mögen. 

Wenn sich aber das Verhalten der Mitarbeiterin 
mit den Dingen nicht verträgt, die der Kranken
haus-Controller tun muß, um seine Bedürfnisse zu 
befriedigen, soll er ihr das offen und ehrlich sagen. 
Er soll ihr sagen, warum ihr Verhalten ihn stört. 

Er sollte dabei darauf vertrauen, daß diese Mitar
beiterin seinen Bedürfnissen Qnd Gefühlen Achtung 
entgegenbringt, und versucht, ihr Verhalten zu 
ändern, das der Krankenhaus-Controller nicht ak
zeptieren kann. Der Krankenhaus-Controller sollte 
auch von der Hoffnung ausgehen, daß diese Mit
arbeiterin ihm offen und ehrlich sagt, wenn irgend 
etwas am Verhalten des Krankenhaus-Controllers 
für sie nicht akzeptabel ist, so daß er versuchen 
kann, sein Verhalten zu ändern. 

Stellen Mitarbeiterin und Krankenhaus-Controller 
fest, daß sich keiner der beiden verändern kann, 
um den Bedürfnissen des anderen zu genügen, soll
ten sie sich eingestehen, daß sie einen Konflikt 
haben. Sie sollten sich beide dazu verpflichten, 
jeden solchen Konflikt zu lösen, ohne daß einer 
der beiden seine Zuflucht zu Macht oder Autorität 
nimmt, um zu gewinnen, während der andere ver
liert. Der Krankenhaus-Controller sollte die Be
dürfnisse dieser Mitarbeiterin achten. Deshalb sollte 
er sich stets bemühen, nach einer Lösung zu suchen, 
die sowohl diese Mitarbeiterin als auch er - also 
beide - akzeptieren können. Auf diese Weise 
werden dann die Bedürfnisse der Mitarbeiterin eben
so wie die des Krankenhaus-Controllers befriedigt 
sein. 

So hat die Mitarbeiterin die Möglichkeit, auch 
weiterhin ihre Bedürfnisse zu befriedigen und sich 
als Mensch weiter zu entwickeln. Dem Kranken
haus-Controller dürfte es nicht anders gehen. Mit
arbeiterin und Krankenhaus-Controller können so 
eine gesunde und fruchtbare Beziehung unterhal
ten, in der sowohl die Mitarbeiterin als auch der 
Krankenhaus-Controller die Chancen haben, das 
zu werden, was jeder sein kann. Und das beider
seitige Dienstverhältnis wird weiterhin auf Ach
tung, Freundschaft, Frieden und Erfolg beruhen. 

So möchte der Verfasser 'Humanität im Kranken
haus' innerhalb der dort tätigen Menschen ver
standen wissen. Der Krankenhaus-Controller hat 
diese Humanität allen Fach- und Führungskräften 
des Krankenhauses näherzubringen; diese wiederum 
müssen sie ihren Unterstellten immer wieder be 
wußt machen. Wenn sich dann alle Mitarbeiterin
nen und Mitarbeiter des Krankenhauses in diesem 
Sinne verhalten, ist das vorzitierte "fröhliche 
Herz" die beste Medizin für die im Krankenhaus 
verweilenden und auf Genesung hoffenden kranken 
Menschen. Und glauben Sie, wie schnell und sicher 
diese kranken Menschen fühlen und erkennen, ob 
die sie betreuenden Ärzte, Schwestern und sonstigen 
Personen selbst Humanität kennen und praktizieren. • 
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KR4NKENH4US 
D i r e k t o r i u m M4RI4 HILF 5 5 6 8 Daun • Ruf C 0 6 5 9 2 3 5 2 6 

D4UN/EIFEL 
27. Mai 1980 
V-H-S 

Sehr geehrter Herr Dr, Deyhle, 

darf ich Sie heute persönlich um einen kleinen Dienst bitten? 
Als Anlage erhalten Sie eine im Rahmen eines KrankenhausVer
gleichs gestellte Aufgabe mit der einen Frage: "Welches Kran
kenhaus ist das leistungsfähigste und wirtschaftlichste?" Zur 
Lösung dieser Aufgabe stehen nur die gebotenen Daten zur Ver
fügung. Sie können sich vorstellen, daß ich an der Lösung die
ser aus der Praxis gestellten Frage aus Ihrer Sicht, sehr in
teressiert bin. 

Ihnen möchte ich bereits jetzt herzlichen Dank für Ihre Bemü
hungen sagen. Bitte senden Sie mir das Ergebnis Ihrer Überle
gungen recht bald zu. 

Nochmals besten Dank, . ' 

Mit freundlichen Grüßen 
Krankenhaus Maria Hilf 

Vergleiohsreahnung 1979 ' • ' 

Fallkosten Ausnutzungsgrad Verweildauer Pflegetage 

Krankenhaus A 2.387 91.23 16.57 , 113.221 
B 2.149 101.29 14.08 85.030 
C 2.431 88.91 15.29 71.394 
D 2.601 81.18 16.55 78.813 
E 2.183 84.15 14.40 100.749 
F 2.322 82,53 14.79 108.750 
G 2.692 79.60 14.83 103.146 
H 2.057 79.43 14.83 51.607 
I 1.940 88.05 16.18 ^ 48.206 
K 2.259 84.06 17.94 46.022 
L 2.074 88.40 16.63 49.046 

160 Frage: Welches Krankenhaus ist das leistungsfähigste und wirtschaftlichste? 

Aus dem Korrespondenzkasten... 
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HEINZ JOSEF HOLTMANN BETRIEBSWIRT (GRAD.) c/o 
D I R E K T O R I U M K R A N K E N H A U S MARIA HILF 5 5 6 8 D A U N (EIFEL) R U F ( 0 6 5 9 2 ) 5 2 6 

Sehr geehrter Herr Dr. Deyhle, 

Gefühl und Verstand kommen sich manchmal sehr nahe. Dabei decken sich in 
vorgenanntem Krankenhausvergleich Ihr Gefühl und mein Gefühl. Nur sind Sie 
mir den logischen Beweis dafür schuldig geblieben, daß das Krankenhaus "B" 
wirklich das günstigste aus Leistungsfähigkeit und Wirtschaftlichkeit ist. 
Was halten Sie als Wissenschaftler von folgendem Trick? 

Die Fallkosten bezeichne ich als wertmäßiger krankenhausbedingter Güterverzehr. 
Ausnutzungsgrad, Verweildauer und Pflegetage sind statistische Leistungszahlen. 
Zahlen, die in DM ausgedrückt werden können, haben bei mir primäre Bedeutung. 
Leistungszahlen, die nicht in DM gekleidet werden können, sind Werte mit 
sekundärer Bedeutung. Primär zählt also doppelt, sekundär einfach. 

Bei den Fallkosten wird der niedrigste DM-Wert mit 1 + 1 = 2 angegeben; 
der höchste DM-Wert mit 11 + 11 = 22. Beim Ausnutzungsgrad ist der günstigste 
und somit höchste Gradwert = 1; der ungünstigste und damit niedrigste Gradwert 
= 11. Bei der Verweildauer ist die niedrigste Zeitdauer die günstigste mit 
wiederum 1 und die ungünstigste in diesem Falle 10, da 2 Krankenhäuser mit der 
gleichen Verweildauer vorhanden sind. Auch bei den Pflegetagen ist wiederum 
die Höchstzahl mit 1 zu bezeichnen; die wenigsten Pflegetage mit der Zahl 11. 

2/ 

161" 

Krankenhausvergleich 

Sehr geehrter Herr H o l t m a n n , 

vielleicht habe ich nicht ganz kapiert, worauf Ihre Frage hinausläuft. Die billigsten Krankenhäuser scheinen 
H + I zu sein; doch "riecht" nach meinem Gefühl das Krankenhaus B so, als sei es das günstigste aus Leistungs
fähigkeit und Wirtschaftlichkeit. Vielleicht lasse ich mich aber bloß zu sehr beeindrucken vom Ausnutzungsgrad 
- und womöglich hängt die kurze Verweildauer damit zusammen, daß die Auslastung so groß ist und deswegen 
die Patienten schneller "hinausgeschaufelt" werden. 
Aber wß ist der Trick? 

HerzlUpen Gruß ^ • 
Ihr [ 
Dr. Alf Deyhle 
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Skalierender Krankenhausvergleich 

Die Rechnung geht nun folgendermaßen weiter. 
Beispiel Krankenhaus "B": 

Unkosten 4 + 4 = 8 Punkte 
Ausnutzungsgrad = 1 Punkt 
Verweildauer = 1 Punkt 
Pflegetage = 5 Punkte 
Gesamt: 15 Punkte 

Beispiel Krankenhaus"K": 

Fallkosten 6 + 6 = 12 Punkte 
Ausnutzungsgrad = 7 Punkte 
Verweildauer = 10 Punkte 
Pflegetage = 11 Punkte 
Gesamt: 40 Punkte 

Fasse ich auf diese Weise die ermittelten Punkte aller Krankenhäuser 
zusammen, ergibt sich folgendes Bild: 

Krankenhaus A 
Krankenhaus B 
Krankenhaus C 
Krankenhaus D 
Krankenhaus E 
Krankenhaus F 
Krankenhaus G 
Krankenhaus H 
Krankenhaus 1 
Krankenhaus K 
Krankenhaus L 

= 26 Punkte 
= 15 Punkte 
= 36 Punkte 
= 40 Punkte 
= 22 Punkte 
= 29 Punkte 
= 38 Punkte 
= 26 Punkte 
= 22 Punkte 
= 40 Punkte 
= 28 Punkte 

= 3. Stelle 
= 1. Stelle 
= 6. Stelle 
= 8. Stelle 
= 2. Stelle 
= 5. Stelle 
= 7. Stelle 
= 3. Stelle 
r 2. Stelle 
= 8. Stelle 
= 4. Stelle 

Mit freundlichen Grüßen 
Krankenhaus Maria Hilf 

Ihr 
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BEURTEILUNG 
UND 
BEWERTUNG VON PRODUKTEN 
mit Hilfe eines Polaritätenprofils 

von Peter E v e r s, Leverkusen 

Weit mehr als in anderen Industriezweigen wird in der •pharmazeutischen 
Industrie "Wettbewerb" durch neue Produkte betrieben. Erhalt und Wachs
tum der Unternehmung hängen entscheidend von der Ausbietung neuer Produkte 
ab. Entsprechend sind auch die Aufwendungen für Forschung und Entwicklung 
(F & E) in der pharmazeutischen Industrie relativ höher als in anderen In
dustriezweigen (Alfred Kieser, Bodo Passmann - Organisation und Planung 
von Forschung und Entwicklung in der Pharmazeutischen Industrie, Organi
sationstechnik 3/70 S. 179 - 182). 

Der Erfolg dieser neuen Produkte basiert auf dem 
optimalen Zusammenwirken, insbesondere von 
Forschung, Produktion, Vertrieb und Finanzwesen. 
Da nun aber die F & E - K o s t e n nicht in dem 
relativ genau bekannten Verhältnis von Aufwand 
und Ergebnis stehen - wie beispielsweise die Pro
duktionskosten - haben sie einen a u s g e s p r o 
c h e n e n W a g n i s - C h a r a k t e r , zumal die 
Entwicklungsdauer von der Idee bis zur Marktfüh
rung heute b i s zu 8 J a h r e n dauern kann. 

Um dieses Wagnis zu einem frühest möglichen 
Zeitpunkt transparent machen zu können, wurde 
eine Methode erarbeitet, mit der man k o n t i n u -
i e r l i c h d e n u n t e r n e h m e r i s c h e n W e r t 
e i n e s P r o d u k t e s b z w . e i n e r P r o d u k t 
i d e e analysieren und objektiv beurteilen kann, 
um Prioritäten setzen und selektionieren zu können. 

Als Auswertmethode dient d a s s t a t i s t i s c h e 
M o d e l l d e s P r i o r i t ä t e n - P r o f i l s . Ein Pri
oritätenprofil kann immer dann Anwendung finden, 
wenn es gilt, über eine Anzahl von Aussagen ein 
Werturteil zu treffen und die Entscheidung durch 
Quantifizierung der Aussagen zu erleichtern. 

g e w i c h t e t e B e w e r t u n g s b o ^ e n z u m e r 
s t e n m a l v o m I d e e n f i n d e r - als seine 
Mindestanforderung an seine Idee - ausgefüllt 
werden. 

Das P r o j e k t k o m i t e e überprüft mit Hilfe des 
gewichteten Bewertungsbogens die Idee und nimmt 
ebenfalls eine Bewertung vor. 

Der Vergleich der Ergebnisse soll als Entscheidungs
hilfe dazu beitragen, die Produktidee als For
schungobjekt durchzuführen und soll gleichzeitig 
die zu realisierende Mindestanforderung festlegen. 

Im weiteren Verlauf der F & E-Tätigkeit wird dann 
zu festgelegten Zeitpunkten n o c h w e i t e r e 
4 m a l e i n e B e w e r t u n g vorgenommen, die 
jeweils als E n t s c h e i d u n g s k r i t e r i u m für 
d i e W e i t e r v e r f o l g u n g des Projektes mit -
herangezogen wird. 

Neben der Möglichkeit, Produkte in ihrer Entwick
lungsphase zu prüfen, können auch marktgeführte 
Produkte in beliebigen Abständen überprüft wer
den, um so den Produktwert für das Unternehmens
wachstum zu beurteilen. 

P.Evers ist als 
Vertriebsoontrol-
ler in einem mitt
leren Pharma-In-
dustrie-Betrieb 
in Nordrhein-
Westfalen tätig. 

Zur Organisation: Wer was wann tut 
T e r m i n p l a n für die Bewertung ist der Netzplan. 
Danach soll zur Vorlage einer Konzeption d e r 

Vgl. auch nochmals die Aufsätze von 
Andreae und Assmann in Controller-
Magazin Nr. 3/1980. 
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Erläuterungen zur Handhabung  

Das vorliegende Polaritätenprofil gliedert sich in 
4 Hauptteile (Funktionen): 

- Entwicklungsfunktion, 
- Produktionsfunktion, 
- Absatzfunktion, 
- Finanzierungsfunktion. 

Vertikale Gewichtung  

Je nach der unternehmerischen Zielsetzung (Leit
bild), die mit einem Produkt bzw. mit einer Pro
duktidee erreicht werden soll, werden d i e e i n 
z e l n e n F u n k t i o n e n in e i n e R a n g f o l g e 
g e s e t z t . Entsprechend der Gewichtungstabelle 
bedeutet der Faktor 10 die höchste, der Faktor 1 
die niedrigste Gewichtung. Es ist also eine starke 
oder schwache Differenzierung möglich. 

Horizontale Gewichtung  

Jede der 4 Funktionen ist in Kriterien aufgeteilt, 
die wiederum eine 4-fache Differenzierung auf
weisen. Die horizontale Gewichtung der einzelnen 
funktionsbezogenen Kriterien gibt A u f s c h l u ß 
ü b e r d i e S t ä r k e n u n d S c h w ä c h e n ihrer 
Struktur. Dabei werden Stärken hoch, Schwächen 
niedrig bewertet; aus rechentechnischen Gründen 
mit 8, 6, 4 oder 2. 

In diesem Fall sind das 
o für Finanzierungsfunktion die Äqu.Ziff. 21 

(X max. 64 = 1.344) 
0 für Absatzfunktion die Äqu. Ziff. 8 

(X max. 168 = 1.344) 
o für Entwicklungsfunktion die Äqu.Ziff. 28 

(X max. 48 = 1. 344) 
0 für Produktionsfunktion die Äqu.Ziff. 56 

(X max. 24 = 1.344) 

Das sich so ergebene Produkt 1. 344 wird nun noch 
mit dem jeweiligen vertikalen Gewichtungsfaktor 
(1-10) multipliziert. Man erhält dann d i e funk-
t i o n s b e z o g e n e m a x i m a l e r r e i c h b a r e 
P u n k t z a h l und nach Addition der vier maxima
len Funktions-Punktzahlen die maximal erreich
bare Gesamtpunktzahl. 

B e i s p i e l : 
Bei einem vertikalen Gewichtungsfaktor 
10 für Finanzierungsfunktion 

7 für Absatzfunktion 
4 für Entwicklungsfunktion 
2 für Produktionsfunktion 

erhält man folgende maximalen Punktzahlen: 
13.440 für Finanzierungsfunktion 

9.408 für Absatzfunktion 
5. 376 für Entwicklungsfunktion 
2. 688 für Produktionsfunktion und als maximal 

erreichbare Gesamt
punktzahl: 

30. 912 

Maximale Punktzahl 
Daraus folgt - vgl. Projektbeurteilung in den Ab
bildungen - e i n e m a x i m a l e P u n k t z a h l 
aus Wert und Beurteilung für die 

0 Finanzierungsfunktion mit 8 Kriterien von 64 
o Absatzfunktion " 21 " " 168 
o Entwicklungsfunktion " 6 " " 48 
o Produktionsfunktion " 3 " " 24 
- errechnet über die Zahl der Kriterien mal höchste 
Stärke mit 8. 

Bedingt durch die unterschiedliche Anzahl von Kri
terien bei den einzelnen Funktionen sind in der 
Höhe unterschiedliche maximale Summen entstan
den, die einen - bei der horizontalen Gewichtung 
nicht zulässigen - Vor- bzw. Nachteil für eine 
Funktion bedeuten. 

Zum Ausgleich wurde e i n e Ä q u i v a l e n z z i f 
f e r errechnet, mit der die jeweilige maximale ' 
Funktionssumme multipliziert wird. 

Erreichte Punktzahl 
Nach gleichem Schema wird nun die Produktidee 
bzw. das Produkt bewertet und die Punktzahl er
mittelt. Aufgrund der unterschiedlich möglichen 
Gewichtung, die sich aus der unterschiedlichen 
Zielsetzung an ein Produkt oder eine Produktidee 
ergibt, sowie aufgrund der Unterschiedlichkeit der 
Produkte bzw. Produktideen, lassen sich die er
reichten Punktzahlen nicht miteinander vergleichen. 

Deshalb werden die erreichten Punktzahlen mit den 
entsprechenden maximalen Punktzahlen in Relation 
gesetzt und man hat nun die Möglichkeit, ver
schiedene Produkte bzw. Produktideen miteinander 
zu vergleichen. 

B e i s p i e l : 
Produkt A B C 

max.erreichbare Punktzahl 30000 25000 20000 
erreichte Punktzahl 15000 15000 15000 
Relation 50 '^o 60 % 75 % 
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Bewertungsskala 
100% 85% 70% 55% unter 55 % 

sehr gut gut befried. ausreich, ungenügend 

Die R e l a t i o n d e r e r r e i c h t e n z u r e r 
r e i c h b a r e n P u n k t z a h l läßt eine Aussage 

über Stärken und Schwächen eines Produktes bzw. 
einer Produktidee zu. M^n erhält eine übersicht
liche Gesamt- und Teilbewertung. Außerdem ist 
eine objektive V e r g l e i c h b a r k e i t d e r B e 
u r t e i l u n g m i t a n d e r e n P r o d u k t i d e e n 
so gewährleistet, daß e i n e R a n g f o l g e er
stellt werden kann. 

PLANUNGSH.ANDBUCH 
Kennziffer: 

PLANUNGSH.ANDBUCH Datum: 
U ntemehrr^n spl a nur^ 

PLANUNGSH.ANDBUCH 
erstellt durch" 

PROJEKT- und PRODUKTPLANUWG Bla t t : 1 

I. PROJEKTDEKLARATION 

A. Projektkonzeption 

1. Produktidee: 

2. Zusammensetzung: 

3. Indikationen: 

4. TV-Nr. 

5. vorgesehenes Warenzeichen: 

6. Darreichungsformen: 

7. Dosierung: 

8. Kontraindikationen: 165 



PLANUNGSHANDBUCH 
Kennziffer: 

PLANUNGSHANDBUCH Datum: 
Untemehmenspl anung 

PLANUNGSHANDBUCH 
erstellt durch: 

PROJEKT-und PRODUKTPLAIMUNG Bla t t : 2 

9. Nebenwirkungen: 

10. Verpackungsart, Verpackungsgröße: 

11. Preis: 

B. Produkterläuterungen 

1. Selbstbehandlung ? 

2. vorwiegend akute Fälle ? 

3. vorwiegend chronische Fälle ? 

4. vitale Indikation ? 

5. banale Indikation ? 

6. Welche Lücken bzw. welche Nachteile hat die bisherige Therapie ? 

7. Sind Konkurrenzentwicklungen bekannt und deren Stand ? 

8. Inwieweit liegen Erfahrungen beim Menschen mit dieser Indikation vor ? 
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PLANUNGSHANDBUCH 

1 Bul 4 /80 
Kennziffer: 

PLANUNGSHANDBUCH Datunn: 
U ntemehman spl anung PLANUNGSHANDBUCH Datunn: 

PROJEKT- und PRODUKTPLAIMUMG B la t t : 3 

AUSWERTUNGEN 

Spalte 1 Spalte 2 Spalte 3 Spalte 4 Spalte 5 Spalte 6 Spalte 7 

FUNKTIONEN vertikaler 
Gew.Faktor 

Äquivalenz-
Ziffer 

max.Summe 
horiz. Gew. 

erreichte Su. 
horiz. Gew. 

1 x 2 x 3 
max.Punkte 

1 x 2 x 3 
erreiclite P. 

6 in % 
von 5 

Finanzierungsfunktion 

Absatzfunktion 

Entwicklungsfunktion 

Produkt ionsf unkt ion 

GESAMT 

Spalte 1 Spalte 2 Spalte 3 Spalte 4 Spalte 5 Spalte 6 Spalte 7 

FUNKTIONEN vertikaler 
Gew,Faktor 

Äquivalenz-
Ziffer 

max.Summe 
horiz. Gew. 

erreichte Su. 
horiz. Gew. 

1 x 2 x 3 
max.Punkte 

1 x 2 x 3 
erreichte P. 

6 in % 
von 5 

Finanzierungsfunktion 

Absatzfunktion 

Entwicklungsfunktion 

Produktionsfunktion 

GESAMT 

Spalte 1 Spalte 2 Spalte 3 Spalte 4 Spalte 5 Spalte G Spalte 7 

FUNKTIONEN vertikaler 
Gew.Faktor 

Äquivalenz
ziffer 

max.Summe 
horiz. Gew. 

erreichte Su. 
horiz. Gew. 

1 x 2 x 3 
max.Punkte 

1 x 2 x 3 
erreichte P. 

6 in % 
von 5 

Finanzierungsfunktion 

AbsatzfLinktion 

Entwicklungsfunktion 

Produkt ionsfunktion 

GESAMT 

j Spalte 1 
Spalte 2 Spalte 3 Spalte 4 Spalte 5 Spalte 6 Spalte 7 

FUNKTIONEN vertikaler 
Gew.Faktor 

Äquivalenz
ziffer 

max.Summe 
horiz. Gew. 

erreichte Su. 
horiz. Gew. 

1 x 2 x 3 
max.Punkte 

1 x 2 x 3 
erreichte P. 

6 in % 
von 5 

Finanzierungsfunktion • 

Absatzfunktion 

Entwicklungsfunktion 

Produktionsfunktion 

GESAMT 

Spalte 1 Spalte 2 Spalte 3 Spalte 4 Spalte 5 Spalte 6 Spalte 7 

FUNKTIONEN vertikaler 
Gew.Faktor 

Äquivalenz
ziffer 

max.Summe 
horiz. Gew. 

erreichte Su. 
horiz. Gew. 

1 x 2 x 3 
max.Punkte 

1 x 2 x 3 
erreichte P. 

6 in % 
von 5 

Finanzierungsfunktion 

Absatzfunktion 

Entwicklungsfunktion 

Produktionsfunktion 

GESAMT 
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PLANUNGSHANDBUCH 
Kennziffer: 

4/80 

PLANUNGSHANDBUCH Datum: 
Untemshmensplanung 

PLANUNGSHANDBUCH 
erstellt durch: 

PROJEKT-und PRODUKTPLANUNG B la t t : 4 

I I . PROJEKTBEURTEILUNG 

A. Finanzicrungsfunktion 

1. Umsatzprognose 

- ü b e r 5,0 Mio DM 
- 2 , 5 bis 5,0 Mio DM 
- 1 , 0 bis 2,5 Mio DM 
- unter 1,0 Mio DM 

2. Zeitbedarf zur Erreichung von A^ 

- v\'eniger als 2 Jahre 
- 2 bis 3 Jahre 
- 3 bis 5 Jahre 
- mehr als 5 Jahre 

3. Return on Investment (vor Steuern) 

- mehr als 30 % 
- 25 bis 30 % 
- 20 bis 25 % 
- weniger als 2 0 % 

4. Pay-out-Zeit ( ? A y - B A C K - - p E f l i o D " ) 

- weniger als 1 Jahr 
- 1 bis 3 Jahre 
- 3 bis 5 Jahre 
- mehr als 5 Jahre 

5. Deckungsbeitrag II 

- über 50 % 
- 40 bis 50 % 
- 3 0 bis 4 0 % 
- unter 30 % 

6. Betriebsergebnis 

- übsr 40 % 
- 30 bis 40 % 
- 20 bis 30 % 
- unter 20 % 

7. Terminierung des Break-even-point 

- unter 2 Jahren ' 
- 2 bis 3 Jahre 
- 3 bis 5 Jahre 
- übsr 5 Jahre 

8. Lebensdauer des Projektes 

I — mehr als 15 Jahre 
- 10 bis 15 Jahre 
- 5 bis 10 Jahre 
- u n t e r 5 Jahre , 
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B E W E R T U N G 
1. 2. 3. 4. 5. 

(Gew. Faktor) 
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PLANUNGS HA \DBUCH 

gjjj 4/80 
Konnziffpr; 1 II 

PLANUNGS HA \DBUCH Datum: 
Untennehmenspl anung PLANUNGS HA \DBUCH 

erstellt durch" 
PROJEKT- und PRODUKTPLANUNG Bla t t : 5 

1 •• 
1. 2. 3. 4. 5. 

B. Absatzfunktion 

1. Wettbevvorbssituation 

— keine gleichartigen Produkte 

— wenig ähnliche Produkte 
— einige weitgehend ähnliche Produkte 
— mehrere völlig gleichartige Produkte 

2. Nachfragesituation 

— stabil 
— weitgehend stabil 
— saisonabhängig 
— stark saisonabhängig 

3. Marktsituation (Mitbewerber) 

— stabil 
— weitgehend stabil 
— .unsicher 

— sehr unsicher 

4. Indikationsmarktentwicklung 

— völlig neu 
— wachsend 
— stagnierend 
— schrumpfend 

5. Indikationsgruppenumsatz 

— mehr als 100 Mio DM 
— mehr als 50 Mio DM 
- m e h r als 30 Mio DM 
— unter 30 Mio DM 

6. Vorgesehener Grossopreis 

— hoch (über Vollkosten) 
— normal (Vollkosten) 
— niedrig (Deckungsbeitrag II) 
— gering (Deckungsbeitrag I) 

7. Preise der Mitbewerber 

— alle über Preis (Punkt I) A 11 
— viele über Preis (Punkt I) A 11 
— meist gleicher Preis (Punkt I) A 11 
— viele unter Preis (Punkt I) A 11 

8. Erreichbarer Marktanteil in 5 Jahren 

— mehr als 5 % 
— 3 bis 5 % 
— 1 bis 3 % 
— weniger als 1 %. 

(Gew. Faktor) 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
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PLANUNGSHANDBUCH 
Kennziffpr: 

EÜJ 4/80 

PLANUNGSHANDBUCH Datum: 
Untemshmensplanung 

PLANUNGSHANDBUCH 
erstellt durch: 

PROJEKT-und PRODUKTPLAIMUMG Bla t t : 6 

9. Verschreiber-Gruppe 

— Praktiker, Internisten, Fachgruppen und Klinik 
— Praktiker oder überwiegend Klinik 
— Internisten 
— sonstige Fachgruppen 

10. Einstellung der Verordner 

— große Nachfrage 
— bereitwillige Aufnahme 
— geringe Aufnahme 
— starker Widerstand 

11. Dauer der Behandlung 

— chronisch 
— Langzeit 
— normal 
— sporadisch 

12. Konkurrenzaktivitäten 

— gering 
— normal 
— hoch 
— sehr hoch 

13. Schriftlicher Werbeaufwand 

— gering 
— normal 
— hoch 
— überhöht 

14. Mündlicher Werbeaufwand 

-ger ing 
— normal 
— hoch 

— überhöht 

15. Mustermenge 

— gering 

— normal 
— hoch 
— überhöht 

16. Außendienst-Ausbildung 

— keine Ausbildung 
— kurze Ausbildung 
— normale Ausbildung 
— längere Ausbildung 

1. 2. 3. 4. 5. 

• • • • • 
• • • • • 
• • • • • 
• • • • • 

• • • 
• • • 
• • • 
• • • 

• • 
• • 
• • 
• • 

• • 
• • 

• • 
• • 
• • 

• • 
• • 
• • 

• 
• 
• 
• 

• • 
• • 
• • 
• • 

• • • • • 
• • • • • 
• • • • • 
• • • • • 

• • • • • 
• • • • • 
• • • • • 
• • • • • 

• • • 
• • • 
• • • 
• • • 

• • 
• • 
• • 
• • 

• • • 
• • • 
• • • 
• • • 

• • • 
• • • 
• • • 
• • • 
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PLANUNGSHANDBUCH 

1 guJ 4/80 

Kennziffpr; 
Datunn." U n t s mohmen sp l a Rung 

PLANUNGSHANDBUCH 
erstellt durch' 

PROJEKT- und PRODUKTPLANUNG Bla t t : 7 

c. 

17. Vorzüge des Entwicklungspräparates (gegen Konkurrenz) 

— Preis und Qualitätsvorteile 
— höherer Preis, gleiche Qualität 
— gleicher Preis, bessere Qualität 
— Preis und Qualität gleich 

18. Beziehungen zum gegenwärtigen Programm 

— Verstärkung des gegenwärtigen Sortiments 
— Ergänzung des bisherigen Sortiments 
— neutral 
— unvereinbar 

19. Beziehung zum Sortimentsumsatz 

— starke Umsatzerhöhung 
— geringe Umsatzerhöhung 
— keine Umsatzerhöhung 
— Substituierung 

20. Einfluß auf Firmen-Image 

— Image steigernd 
— Image festigend 
— ohne Auswirkung 
— Image schädigend 

21. Exportmöglichkeit 

— weltweit 
— viele Länder 
— wenige Länder 
— nicht vorhanden 

Entwicklungsfunktion 

L Pay-out-Zeit des Entwicklungsaufwandes 

— weniger als 1 Jahr 
— 1 bis 2 Jahre 
-2 bis 3 Jahre 
— mehr als 3 Jahre 

2. Know-how-Erfordernisse 

— unabdingbar 
— erheblich 
— geringfügig 
— keine 

3. Patentsituation 

— rechtlich abgesichert 
— einige Lizenzen 
— viele Lizenzen 
— kein Schutz 

(Gew. Faktor) 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

2. 3. 4. 

• • • • 
• • • • 
• • • • 
• • • • 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• • • 
• • • 
• • • 
• • • 

• • • 
• • • 
• • • 
• • • 

• 
• 
• 
• 

• • • 
• • • 
• • • 
• • • 

• 
• 
• 
• 

Ü • • • 
• • • • 
• • • • 
• • • • 

• • 
• • 
• • 
• • 

• • • • 
• • • • 
• • • • 
• • • • 

• • • • 
• • • • 
• • • • 
• • • • 

• • 
• • 
• • 
• • 
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Untemehmenspl anung PLANUNGSHANDBUCH 

PROJEKT- und PRODUKTPLANUNG 

Kennziffer: 
Datum: 
erstellt durch: 
B la t t : 8 

4. Interne Bearbeitung 

— mit Vorrang 
— mit Nachdruck 
— normal 
— eilt nicht 

5. Entwicklungsdauer 

— 1 bis 2 Jahre 
— 2 bis 3 Jahre 
— 3 bis 5 Jahre 
— mehr als 5 Jahre 

6. Kontraindikationen 

— kei r ie 

— schwache 
— wenig 
— stark 

D. Produktionsfunktion 

1. Rohstoffversorgung 

— gesichert durch Eigenproduktion 
— gesichert durch Fremdbezug 
— teilweise gesichert 
— schwierig 

2. Auswirkung auf Investitionen 

— bessere Kapazitätsauslastung 
— keine Veränderung 
— geringfügige zusätzliche Investitionen 
— erhebliche zusätzliche Investitionen 

3 . Know-how-Erfordernisse 

— keine neuen 
— geringfügig neue 
— erheblich neue 
— völlig neue 

(Gew. Faktor) 

1. 2. 3. 4. 5. 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• • • 
• • • 
• • • 
• • • 

• • • 
• • • 
• • • 
• • • 

• • • 

• • • 
• • • 

• 
• 
• 
• 

• 
• 
• 
• 

• • 
• • 
• • 
• • 

• 
• 
• 
• 

• • 
• • 
• • 
• • 

• • 
• • 
• • 
• • 

• • 
• • 
• • 
• • 
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ON-LINE-GEFUHRTER •» 
WEI^TATTAUFTRAGSBESTAND 
Als Instrument zur Lieferung 
wesentlicher betrieblicher und unternehmerischer 
Kontroll- und Steuerungsgrößen 

Dipl.-Kfm.Dieter \ 
Wäscher ist Lei
ter der Hauptab
teilung Betriebs
wirtschaft bei 
SCHLAFHORST - ' 
einem Spezial-
TextiImasahinen- • 
bauunternehmen 
mit 4. 300 Mitar
beitern. Als Ba
sis zur Bewälti
gung seines 
Hauptarbeitsge
bietes "Planung 
und Controlling" 
hat er mit seinen 
Mitarbeitern ein 
Informationssy
stem entwickelt; 
ein Baustein da
raus ist neben
stehend be
schrieben. 

von Dieter W ä s c h e r , Mönchengladbach 

Bas hiev geschilderte System hat nicht 
Auftragsabwicklung und Fertigungssteue 
ist in der organisatorischen Konzeptio 
aufgebaut, daß es über das Fertigungs
wesentliche Kontroll- und Steuerungsin 
schäftspolitische Entscheidungen liefe 
sich um Informationen, die notwendig s 
- eine betriebliche Profit-Center-Rech 

Verantwortungsbereichen; 
- eine geschlossene Kostenträger-Ergeb 
- eine geschlossene Lag erbe Standsführu 
- laufende Informationen für Teil-Syst 

(z. B. Vorrichtungs-Controlling); 
- Erfassung der "Lagerbestände an ange 

trägen". i 

nur die betriebliche 
rung zum Ziel, sondern 
n und Absicherung so 
Tagesgeschäft hinaus 
formationen für ge-
rt. Dabei handelt es 
ind für 
nung nach betrieblichen 

nisrechnung; 
ng und Kontrolle; 
eme des Controllings 

fangenen Fertigungsauf-

Es handelt sich beim WAE - W e r k s t a t t a u f 
t r a g s b e s t a n d - um eine on-line-geführte 
Datei, in d e r a l l e im B e t r i e b l a u f e n 
d e n A u f t r ä g e m i t a l l e n i h r e n A r b e i t s 
o p e r a t i o n e n und m e n g e n m ä ß i g e n B e 
st im m u n g s d a te n b e i A u f t r a g s b e g i n n 
g e s p e i c h e r t w e r d e n und s o l a n g e g e 
s p e i c h e r t b l e i b e n , b i s d i e s e A u f t r ä g e 
e r l e d i g t s i n d . Voraussetzung für einen aktu
ellen WAB ist die t ä g l i c h e B e t r i e b s a u f 
t r a g s s c h r e i b u n g und der tägliche Rückmel -
dungs- und Änderungsdienst aus dem Betrieb. 

,̂VAB ALS INSTRUMENT FÜR DIE BE
TRIEB LI CHE AUFTRAGSABVJICKLUNG 
UND FERTIGUNGSSTEUERUNG 

Einspeicherung der Werkstatt-
Auftrags -Bestands da ten : 
Plausibilitätsprüfung  
Ein umfangreiches Plausibilitätsprüfsystem soll 
sicherstellen, daß die Daten der betrieblichen 
Aufträge, die in den WAB eingespeist werden, so
wohl unter betrieblichen, d. h. Fertigungssteuerungs-
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Abb. 1: Beispiel für Fehlerhinweise 

gesichtspunkten, als auch unter dem Aspekt der 
weitergehenden Informationsverarbeitung sicher 
und damit brauchbar sind. Hierzu nur kurz folgen
des: Voraussetzung für die tägliche Betriebsauftrags-
Schreibung aus der Arbeitsplan-Datei heraus ist, daß 
ein gültiger Arbeitsplan mit der richtigen Losgröße 
(Auftragsstückzahl paßt in Losgrößen-Schlüssel) und 
allen auch für Standard-Kalkulationszwecke not
wendigen Daten in der Arbeitsplan-Datei existiert. 

Ein P l a u s i b i l i t ä t s p r ü f u n g s s y s t e m bei 
Einspeicherung der Arbeitsplandaten in die Arbeits
plan-Datei stellt u. a. sicher, daß 
- ein Arbeitsplan mit Standard-Losgrößen-Stückzahl 

vorhanden ist; 
- alle Arbeitsgänge Bezugsgrößenmengen aufweisen; 
- alle Fertigungskostenstellen gültig sind; 
- die bei einem Arbeitsgang in Frage kommenden 

Sonderbetriebsmittel-Nummern gültig sind; 
- die Materialsätze und deren Arbeitsgänge mit den 

im Arbeitsplan aufgeführten Arbeitsgängen und 
deren Fertigungskostenstellen identisch sind; 

- alle Materialpositionen existieren. 

Im Rahmen dieser nur beispielhaft genannten Plau-
sibilitätsprüfung wird e i n F e h l e r p r o t o k o l l 
geschrieben. Solange die Fehler nicht korrigiert 
sind, erfolgt keine Einspeicherung in die Arbeits
plan-Datei; bis dahin sind diese Arbeitsplan-
Stammdaten auf einem Fehlerband gespeichert, in 
das gezielt für die fehlerhaften Felder korrigiert 
wird. 

Das F e h l e r b a n d w i r d l a u f e n d beiden 
täglich durchgeführten Arbeitsplan-Änderungs
diensten über das Plausibilitäts-System sowohl be
schickt als auch nach inzwischen korrekt gemach
ten Arbeitsplänen d u r c h g e k ä m m t , die dann 
in die Arbeitsplan-Datei eingespeichert werden. 
Erst dann steht ein Arbeitsplan für die Betriebsauf
tragsschreibung zur Verfügung. 

Diese Handhabung hat bei ihrer Einführung einen 
Sturmlauf der Entrüstung bei den betrieblichen 
Stellen ausgelöst, die zumeist nur an ihren Be
triebsaufträgen interessiert waren, die möglichst 
ungehindert geschrieben werden sollten. 

Organisatorischer Zwangslauf im 
Controlling-Unterbau  
Tatsächlich hätten die nachfolgend zu beschrei
benden Ziele und insbesondere auch die Standard-
Kalkulation nie oder nicht rechtzeitig und syste
matisch verwirklicht werden können, w e n n n i c h t 
a m U r s p r u n g d e r A r b e i t s p l an - Da t e i -
E r s t e l l u n g b e r e i t s a l l e r e l e v a n t e n D a 
t e n in e i n e r Ar t o r g a n i s a t o r i s c h e m 
Z w a n g s l a u f e r s t e l l t w e r d e n - und sei 
der Zeitdruck noch so groß. D i e E r f a h r u n g 
z e i g t , d a ß d i e T a t s a c h e , d a ß d e r B e 
t r i e b im E i n z e l f a l l s t i l l l i e g e n w ü r d e , 
w e i l k e i n B e t r i e b s a u f t r a g a u f g r u n d 
e i n e s u n v o l l s t ä n d i g e n A r b e i t s p l a n s 
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g e s c h r i e b e n w e r d e n k a n n , d a z u f ü h r t , 
d a ß s e h r s y s t e m a t i s c h und v o l l s t ä n 
d i g s e l b s t s c h w e r d a r s t e l l b a r e A r 
b e i t s p l ä n e s i c h e r g e s t e l l t w e r d e n . 

Ich gehe so ausführlich auf dieses Detail der Ar
beitsplan-Plausibilitätsprüfung ein, weil es sich 
hier nicht nur um eine wichtige EDV-organisato
rische Absicherung der Vollständigkeit und Rich
tigkeit einer Basis-Datei für viele nachgelagerte 
Informationssysteme handelt, sondern auch um e i 
ne bedeutende allgemein-organisatorische Philo
sophie, deren Nichtbeachtung bei vielen in An
griff genommenen Informationsverarbeitungs-Sy
stemen dazu führte, daß solche Systeme nie richtig 
zum Laufen gebracht werden konnten und von den 
Leuten vor Ort, die mit dem Output eines solchen 
Systems arbeiten sollten, auch nicht akzeptiert 
wurden. 

Zur betrieblichen Auftragsabwicklung 

Es wird also bei vorhandenem korrekten Arbeitsplan 
in der Arbeitsplan-Datei eine Lauf k a r t e , eine 
T e r m i n k a r t e und eine A u f t r a g s f r e i g a b e 
k a r t e geschrieben und dazu die M a t e r i a l -
und A k k o r d k a r t e n für a l l e A r b e i t s g ä n 
ge der ersten Fertigungsstelle (oder eines Ferti
gungsstellenbereiches wie z. B. alle Arbeitsgänge 

aller Fertigungsstellen in der Blechhalle) ausgelöst. 
Gleichzeitig erfolgt die Einspeicherung des Auftra
ges in den WAB. Die aufgezählten Arbeitspapiere 
werden der Terminsteuerung bzw. deren dezentra
len Arbeitsverteilstellen übergeben. 

Die Terminsteuerung kann bei uns über die Auf
tragsfreigabekarte den tatsächlichen Starttermin 
eines Auftrags im Betrieb festlegen. Ab dem Start 
eines Auftrages erfolgt der Einbezug in die einmal 
wöchentlich vorgenommene Fein-Kapazitäts-Pla
nung, die für die nächsten noch nicht in Angriff 
genommenen 3 Arbeitsgänge für alle gestarteten Be
triebsaufträge erfolgt. 

VJAB-Anzeige am Bildschirm  

Für einen Auftrag können am Bildschirm - Abb. 2 
- je nach Bedarf durch die Terminsteuerung oder 
deren dezentrale Arbeitsverteilstellen oder aber 
auch durch Stellen der Betriebswirtschaft abgefragt 
werden 
- alle Arbeitsgänge (AG's), 
- alle Arbeitsgänge ab einem gewünschten Arbeits

gang. 
- der Arbeitsgang in Arbeit mit dem vorhergehen

den und dem nachfolgenden Arbeitsgang, 
- mit und ohne Materialpositionen." 

--/-̂  PTlH 1547S 
PTlH 1547S PR 2Sf RNR L47Sb4eG0 HG lö SF Öl 26. 04. 77 
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Ahh. 2: Was z.B. im 
Bildsohirm steht... 
(E = Eingabe) 
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Arbeitsvorrat je Fertigungskosten
stelle 

Immer wenn ein Auftrag gestartet wird, erfolgt 
eine auftragsbezogene isolierte Auftrags-Durchlauf-
Terminierung (ohne Rücksicht auf Maschinenaus
lastung), ausgehend vom Soll-Liefertermin mit 
dem Ziel zu sehen, wann die einzelnen Arbeits
gänge fertig sein müßten, wenn der geplante Soll-
Liefertermin eingehalten werden soll. Hierbei wird 
von Standard-Durchlaufzeiten je Arbeitsgang (fest
gelegt in Tagen im Arbeitsplan) ausgegangen. 

Im Rahmen der wöchentlich durchgeführten Kapa
zitätseinplanung, die Prioritäten (PR in Abb. 2)für 
die einzelnen Arbeitsgänge der eingeplanten Be
triebsaufträge vergibt, erfolgt die E r m i t t l u n g 
d e s A r b e i t s v o r r a t s für die verschiedenen 
Fertigungsstellen, der ebenfalls am Bildschirm in 
verschiedenen Anzeigevariationen aufgezeigt wird. 
Ausgewiesen werden alle noch nicht als "erledigt" 
gemeldeten Arbeitsgänge von freigegebenen ma
schinell erstellten Betriebsaufträgen. Ausgewiesen 
werden können auch nur die "machbaren Arbeits
gänge". Machbar sind alle ersten Arbeitsgänge e i 
nes Auftrags und alle Arbeitsgänge, deren Vorgän
ger als erledigt gemeldet wurden. 

Zur Sicherstellung der Aktualität der Darstellung 
des Arbeitsvorrats wird t ä g l i c h f o l g e n d e I n 
f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g vorgenommen: 
a) Übernahme von geänderten Soll-Fertigstellungs

terminen'von Aufträgen aus dem Bestellbestand 
der Disposition in den WAB; 

b) Ermittlung von Verzögerungs-Klassen aus dem 
Vergleich von aktuellem Verarbeitungs-Stand 
der einzelnen Arbeitsgänge zu dem neuen Soll-
Liefertermin und daraus neue Festlegung der 
Prioritäten. 

WAB ALS INSTRUMENT FÜR EINE MIT
LAUFENDE KALKULATION ALLER BETRIEBS
AUFTRÄGE MIT IST- UND SOLL-^^NGEN-
GERÜSTEN UND AUSV/EIS DER flENGENAB-
WEICHUNG 

Organisation der mitlaufenden Kal
kulation 
Für alle im WAB gespeicherten Betriebsaufträge 
läuft entsprechend dem Arbeitsfortschrittt eine so
genannte mitlaufende Kalkulation einher. Diese 
mitlaufende Kalkulation soll s o w o h l w ä h r e n d 
d e s A u f t r a g s d u r c h l a u f s als auch jeweils 
u n m i t t e l b a r n a c h A u f t r a g s e n d e die 
mengenmäßigen Abweichungen, d. h. die reinen 
im proportionalen Kostenbereich - also durch 
Mengenabweichungen = Bezugsgrößenmengen und 
Materialabweichungen auftretenden Verbrauchsab
weichungen aufzeigen, um sie für Beeinflussungs

maßnahmen nutzen zu können. Im EDV-System 
werden diese Mengenabweichungen nach Teilnum
mern und Kostenträgergruppen kumuliert, je Periode 
gesammelt und in die Kostenträgergruppenerfolgs-
rechnung einbezogen (Abb. 3). 

Als Grundlage für die Errechnung der Soll-Material-
verbrauche pro Stück werden nicht bezahlte Stück
zahlen bzw. umgerechnete aktuelle Auftragsstück
zahlen benötigt, sondern je pro Einheit zu fertigen
de A r b e i t s g a n g s t ü c k z a h l e n ; die Stückzah
len werden jeweils auf Stück pro Einheit zurückge
rechnet. Das ist z. B. von Bedeutung, wenn im er
sten Arbeitsgang aus einem Blech Streifen zu schnei
den sind und aus einem Streifen 50 Teile gestanzt 
werden. Im Arbeitsplan ist das Material für 1 Stück 
als Endprodukt enthalten, während die Vorgabezeit 
für diesen Arbeitsgang sich auf einen Streifen be
zieht. 

Der Materialeinsatz wird b e i E i n s a t z von 
A u s w ä r t s t e i l e n mit den vollen Materialge
meinkosten beaufschlagt. Der Grund dafür ist 
psychologischer Natur: w ir w o l l e n d a m i t 
d i e M a t e r i a 1 - Me n g en ab w e i c hu n ge n 
d r a s t i s c h e r h e r a u s s t e l l e n . Bei Einsatz von 
E i g e n f e r t i g u n g s t e i l e n werden die Standard -
Voll-Herstellkosten herangezogen. Wenn keine 
Lohnminuten oder Stunden in den WAB zurückge
meldet werden, wird die Sollzeit herangezogen. 
Fertigungszeiten, Rüstzeiten und Helferzeiten wer
den jeweils getrennt bewertet (verschiedene Be
zugsgrößen). Wenn keine Ist-Materialentnahmen 
in den WAB zurückgemeldet wurden, wird die Soll-
Entnahme errechnet aus Arbeitsgang-Stückzahlen 
X Menge per Stück. 

Abweichungsdarstellung im Auftrag 
Die Auftragsabweichungsdarstellung (Abb. 3) haben 
wir ganz pragmatisch gelöst, d. h. empfängerorien
tiert für die Betriebsverantwortlichen gestaltet. Um 
eine Wirkung bei den sowieso in Zeitdruck befind
lichen Betriebsverantwortlichen zu erzielen, ist 
oberstes Gesetz eine A n s t ö ß e s c h a f f e n d e 
einleuchtende einfache Abweichungsdarstellung. 

Wir haben uns deshalb entschlossen, die Abweichun
gen bei der mitlaufenden Auftragskalkulation wie 
folgt zu ermitteln: 

V e r f a h r e n s a b w e i c h u n g : 
Hierunter zeigen wir die Gesamtabweichung bei 
diesen Arbeitsgängen, die auf anderen Fertigungs-
stellen als geplant durchgeführt wurden. 

D ie L o s g r ö ß e n a b w e i c h u n g 
zeigt die Abweichungen auf, die dadurch entstehen, 
daß eine von der Standardlosgrößen-Stückzahl ab-
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weichende Losgrößen-Stückzahl = Auftragsstück
zahl zugrundelag. 

D i e s o n s t i g e n V e r b r a u c h s a b w e i c h u n -
g e n 
zeigen die Materialabweichungen Soll-Material
einsatz . / . Ist-Materialeinsatz - beide zu glei
chen Werten, nämlich Standard-Herstellkosten 
oder Festpreisen - bewertet und beides bezogen 
auf die aktuellen Arbeitsgang-Stückzahlen; darüber
hinaus zeigen wir in dieser Position solche Ver
brauchsabweichungen auf den Fertigungsstellen auf, 
die entstanden sind, obwohl die Soll-Fertigungs
kostenstelle = der IST-Fertigungsstelle war und die 
Standard-Losgrößen-Stückzahl = der Auftrags-
Stückzahl gewesen ist. 

Voraussetzung für eine einfache Durchführung des 
Sollteils der mitlaufenden Kalkulation ist eine be
wertete Arbeitsplan-Datei. Die bewertete Arbeits
plan-Datei entsteht im Rahmen der Standard-Kal
kulation sämtlicher Arbeitspläne zu Beginn eines 
Jahres; sie wird monatlich im Batch gepflegt bei 
neuhinzukommenden Arbeitsplänen sowie bei Än
derungen an Arbeitsplänen. Die Sollkosten sind 
dann je Arbeitsgang nur auf die tatsächlichen Ar
beitsgang-Stückzahlen des IST-Auftrags umzuset-. 
zen. 

Erläuterung zur Auftragskalkulation 
bzw. mitlaufenden Kalkulation ange-
fangener Betriebsaufträge (Abb.5) 
Die M a t e r i a l e in s a t zk o s t e n sind jeweils 
in gleicher Bewertung von Soll-Materialeinsatz-
und IST-Materialeinsatzmenge aufgezeigt. Die 

Soll-Materialeinsatzmenge wird für die IST-Auf,-
tragsstückzahl aus der bewerteten Arbeitsplandatei 
- also aus der aktuellen Standard-Herstellkosten-
kalkulation abgeleitet. 

Ebenfalls werden die p r o p o r t i o n a l e n F e r 
t i g u n g s k o s t e n je Arbeitsgang und in ihrer 
Summierung auf die tatsächliche Auftragsstück
zahl je Arbeitsgang, bezogen im Soll und im IST, 
dargestellt. Die wertmäßige Auftragsabweichung 
stellt die Differenz zwischen den Soll - und den 
IST-Werten dar - die proportionale Größen sind. 

Die Summe der Auftragsabweichung absolut und 
Kennziffer je Stück (bezogen bei unfertigen Auf
trägen auf die Gutstückzahl des letzten fertigen 
Arbeitsgangs und bei fertigen Aufträgen auf die 
eingelagerte Gutstückzahl) sind direkt aus den Ab
weichungswerten in den einzelnen Material- und 
Arbeitsgangzeilen ableitbar. 

Die Abweichungsermittlung erfolgt also nur auf 
B a s i s d e r p r o p o r t i o n a l e n F e r t i g u n g s - ' 
k o s t e n für die aktuellen Arbeitsgang-Stückzah
len und der vollen Materialeinsatzkosten. 

D ie a n t e i l i g e n R ü s t k o s t e n b e i d e r E r 
m i t t l u n g d e r p r o p o r t i o n a l e n S o l l k o 
s t e n der jeweiligen aktuellen Arbeitsgang-Stück
zahlen werden - ausgehend von den anteiligen 
Rüstkosten je Stück au f Bas i s d e r S t a n d a r d -
L o s g r ö ß e n - S t ü c k z a h l aus der bewerteten 
Arbeitsplan-Datei - proportionalisiert, d. h. 
bei geringerer Auftragsstückzahl gegenüber der 
Standard-Losgrößen-Stückzahl erscheinen pro 
Stück zu Wenig an Rüstkosten und bei höherer Auf
tragsstückzahl gegenüber der Standard-Losgrößen-
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Stückzahl zu viel an Rüstkosten bei Anlegung des 
Maßstabs "Standard-Fertigungskosten". Diese Vor
gehensweise ist notwendig zur wertmäßigen Dar
stellung von Losgrößenabweichungen. Wir tun also 
bei der Darstellung der Standard-Fertigungskosten 
so, als ob die Auftragsstückzahl hinsichtlich der 
Rüstkosten so gefertigt worden wäre, wie es bei der 
Standard-Losgrößen-Stückzahl des Standard-Ar
beitsplans gewesen wäre. 

D i e M e n g e n s p a l t e n im Soll = Standard zei 
gen beim Material den Mengeneinsatz lt. Standard 
für die tatsächlichen Auftragsstückzahlen auf -
und bei den Fertigungsstellen-Bezugsgrößen die 
Soll-Bezugsgrößen bzw. Soll-Stunden der jeweili
gen aktuellen Arbeitsgang-Stückzahl einschließlich 
der vollen Rüstzeit je Arbeitsgang aus dem Standard-
Arbeitsplan. 

Die Ist-Mengenspalte zeigt den Ist-Materialeinsatz 
für die Auftragsstückzahl und bei den einzelnen Ar
beitsgängen die Ist-Bezugsgröße bzw. die Ist-Stun
den der aktuellen Ist-Stückzahlen je Arbeitsgang 
plus der Ist-Rüstzeit (abgeleitet aus den Lohnschei
nen). 

Bei p o s i t i v e r Me n g e n ab w e i c hu n g k a n n 
t r o t z d e m e i n e n e g a t i v e W e r t a b w e i 
c h u n g und u m g e k e h r t bei einem Arbeits
gang entstehen, wenn eine zum Zuge kommende 
Ausweich-Fertigungskostenstelle einen stark von 
der Fertigungsstelle lt. Standard-Arbeitsplan ab
weichenden proportionalen Standard-Fertigungs-
kostensatz aufweist. 

Die Kennzeichnung M beim jeweiligen Arbeits
gang (Abb. 3) bedeutet, daß die Mengen und Werte 
dieser Zeilen aus dem jeweiligen Monat stammen; 
die Kennzeichnung V weist auf die Vormonate hin. 
Die Kennzeichnung S bei einem Arbeitsgang besagt, 
daß die IST-Bezugsgrößen aus den Soll-Bezugsgrößen 
abgeleitet wurden (weil keine Rückmeldung erfolg
te, z. B. bei Galvanik und Härterei-Arbeitsgängen). 
Die Kennzeichnung A neben der Kennzeichnung M 
oder V in einer Arbeitsgangzeile weist auf eine zum 
Zuge kommende Ausweich-Fertigungsstelle hin. 

Beurteilung des Ergebnisses und Ziel 
der mitlaufenden Kalkulation  

Um eine gezielte Nutzung der Ergebnisse der Auf
trags-Kalkulation durch die betrieblichen Verant
wortungsbereiche zur Beeinflussung künftiger Ent
scheidungen sicherzustellen, d r u c k e n wi r nu r 
d i e j e n i g e n A u f t r a g s - K a l k u l a t i o n e n 
a u s , d e r e n A b w e i c h u n g e n 
- e i n g e s e t z t e s Z e i l e n l i m i t ü b e r s c h r e i 

t e n ; Zeilenlimit bedeutet, daß ein bestimmtes 
gesetztes Limit pro Material oder/und Arbeits
gangzeile über- oder unterschritten wird; 

- ein gesetztes Limit in % d e s G e s a m t -
S o l l - A u f t r a g s w e r t e s über - oder unter -
schreiten; 

- oder/und ein gesetztes Limit in % d e s G e 
sa m t - So 11 w e r t e s j e S t ü c k über-oder 
unterschreiten. 

Die Nutzung der zeitnah (um den 20. des Folge-
monats) zur Verfügung zu stellenden Ergebnisse 
der Betriebsauftrags-Kalkulation läuft darauf hi 
naus, d a ß d i e V e r a n t w o r t l i c h e n k r i 
t i s c h d i e A b w e i c h u n g e n r e g i s t r i e r e n 
und e i n " f e e l i n g " d a f ü r b e k o m m e n , 
wo A b w e i c h u n g e n v o m v o r g e s e h e n e n 
S t a n d a r d d e s F e r t i g u n g s a b l a u f s z u r 
E i n h a l t u n g d e s g e s a m t e n U n t e r n e h 
m e n s z i e l s zu v e r m e i d e n s i n d . Bei Los-
größenabweichungen ist darüberhinaus die Verant
wortung der Materialwirtschaft bei der Beurteilung 
miteinzubeziehen. 

Wir b e t r a c h t e n d i e E r g e b n i s s e d e r 
m i t l a u f e n d e n K a l k u l a t i o n d e r B e 
t r i e b s a u f t r ä g e a l s e i n N a v i g a t i o n s 
i n s t r u m e n t z u r E i n h a l t u n g d e s E r g e b 
n i s z i e l s . D i e E i n h a l t u n g d e r S t a n d a r d s 
im B e t r i e b , d i e j a V o r g a be ch a r a k te r 
h a b e n , k a n n m a n s i c h u n t e r Z i e l 
s e t z u n g sg e s ic ht spu n k t e n a l s U m t o p f e n 
v o m ü b e r g e o r d n e t e n U n t e r n e h m u n g s -
z i e l a u s d e r o p e r a t i v e n J a h r e s p l a n u n g 
in E i n z e l z i e l e für d i e e i n z e l n e n b e 
t r i e b l i c h e n V e r a n t w o r t l i c h e n v o r 
s t e l l e n . 

Inventur angefangener Fertigungs-
auftrage zu betriebswirtschaftlichen 
und steuerlichen Werten  

Für die Inventur werden alle angefangenen Be
triebsaufträge berücksichtigt, die zum entsprechen
den Stichtag im WAB geführt werden. Welche In
formationen im einzelnen in der Inventurauswer
tung "angefangene Fertigungsaufträge" enthalten 
sind und welche Darstellungsform gewählt wurde, 
ist dem Bild 4 zu entnehmen. 

Vor jeder Inventur "angef. Betriebsaufträge" aus 
dem WAB heraus erfolgt über eine einfache Plau
sibilitätsprüfung ein Abchecken der Aufträge aus 
dem WAB gegenüber den im BTS (Bestellbestands-
Datei) befindlichen Aufträgen auf Paarigkeit. Wenn 
WAB-Aufträge im BTS nicht mehr vorhanden sein 
sollten, ist dies eine Untersuchung wert. 

Erst nach Bereinigung von eventuellen Ungereimt
heiten, die aus der Plausibilitätsprüfung entstehen, 
erfolgt die Inventur der angefangenen Fertigungs-
auftrage aus dem WAB heraus zu p r o p o r t i o n a -
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l e n und zu Vo11 - S t a n d a r d - H e r s t e11-
k o s t e n . Gleichzeitig erfolgt eine Bewertung des 
WAB-Datenbestandes zu steuerlichen Werten. D ie 
s t e u e r l i c h e I n v e n t u r b e r i c h t i g t k o s t e n 
t r ä g e r w e i s e im Pa usc h a 1 ve r f a b r e n die 
betriebswirtschaftlichen Fertigungskosten und Ma
terialgemeinkosten um steuerlich nicht relevante 
Kostenarten und um Abweichungen der Standard-
kosten zu den Istkosten. Die Materialkosten werden 
kostenträgerbezogen um Mengen - und Preisab
weichungen korrigiert. 

D i e s e E D V - L ö s u n g f ü r , d i e I n v e n t u r an 
" a n g e f . B e t r i e b s a u f t r ä g e n " ist bei dem 
in unserem Hause vorhandenen Wertvolumen und 
aufgrund der darin liegenden Schwankungen insge
samt als auch nach Kostenträgern für unser betriebs
wirtschaftliches Informations- und Steuerungssystem 
fast von unschätzbarem Wert. 

Zum Beispiel konnte vorher eine Überleitung der 
kostenträgerbezogenen Ergebnisrechnung nach dem 
Umsatzkostenverfahren und auf der Basis von Grenz-
Herstellkosten zum steuerlichen Nettoergebnis mit 
Fixkosten in Bestandsveränderungen aufgrund feh
lender Informationen über die Bestandsveränderun
gen an fertigen und unfertigen Erzeugnissen zu 

Voll-Herstellkosten (in die als wesentliche Größe 
die "Bestände an angefangenen Fertigungsaufträgen" 
eingehen) nicht erfolgen. 

Nutzung des V/AB für die Bilanzierung 

Früher wurde am Jahresende eine Stichtagsinventur 
der angefangenen Fertigungsaufträge unter Inkauf
nahme eines nicht unerheblichen Aufwandes vor
genommen. Es dauerte bei der begrenzten Kapazi
tät der Kalkulationsabteilung, die zu diesem Zeit
punkt noch keine Standard-Kalkulationen zur Ver
fügung hatte, fast 2 Monate, bis der aufgenom
mene Bestand an angefangenen Fertigungsaufträ
gen bewertet war. Und die manuell bewerteten 
Betriebsaufträge standen dann nicht sortierbar nach 
Kostenträgern, nach Auftragsarten, nach darin ent
haltenen Material- und Fertigungskosten u. ä. zur 
Verfügung. Die lange Zeit der manuellen Bewer
tung bedeutete, daß dieser Inventurkomplex der 
Engpaß für die Fertigstellung des Jahresabschlusses 
war. 

Wenn früher der Jahresabschluß in den ersten Ta
gen des März fertiggestellt werden konnte, ist 
dieser Termin h e u t e auf Ende J a n u a r g e 
r ü c k t . 

Abb. 4: Inventur angefangene Fertigungsauf träge 
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Nutzung des "IVAB" für die Emitt-
lung von evtl. möglichen Preisstei-
gerungsrücklagen  
Das steuerliche Inventur-Programm "angef. Ferti
gungsaufträge" (Abb. 4) wurde nebenbei so ausge
stattet, d a ß d a s W A B - M e n g e n g e r ü s t a u c h 
m i t d e m W e r t g e r ü s t d e s V o r j a h r e s z u 
s a m m e n g e s p i e l t werden kann, d. h . , daß 
hier die Bestände an angef. Fertigungsaufträgen zu 
Werten des Vorjahres bewertet werden. 

Aus dem Vergleich ermittelt e i n A n h ä n g e -
P r o g r a m m alle Aufträge, deren Differenz-Wert 
über 10 % liegt. Diese um 10 über Vorjahr l ie 
genden Werte, die nur in Jahren besonders hoher 
Lohn- und Materialpreissteigerungen vorkommen 
werden, sind für die Bildung einer Preissteigerungs
rücklage verwertbar. Hierzu ist der Kostenstellen-
Stammsatz und auch die TBS-Datei des Vorjahres 
zu sichern und für die bei den angef. Fertigungs
aufträgen zum Zuge kommenden Arbeitspläne die 
bewertete Arbeitsplan-Datei auf Vorjahreswertbasis 
aufzubauen. 

Geschlossene betriebliche Profit-
Center-Rechnung  
Die erstellten Betriebsleistungen und Kostenträger, 
bewertet zu Standardkosten, spiegeln das in Ar
beitsplänen und Stücklisten vorgegebene Mengen-
gerüst und technische Verfahren sowie die Planko
stensätze wider. Evtl. Differenzen zu den tatsäch
lich entstandenen IST-Kosten beruhen auf 
- Materialmengenabweichungen, 
-Bezugsgrößenabweichungen, z.B. Zeitabweichun

gen, 
- Verfahrensabweichungen, 
- Preisabweichungen, 
- sonstigen Verbrauchsabweichungen bei den Ge

meinkosten. 

Die Darstellung dieser Abweichungen erfolgt mit 
der Zielsetzung: "Warum hat sich das Ergebnis an
ders als geplant entwickelt?" D u r c h P l a n u n g 
( h i e r g e p l a n t e S t a n d a r d s ) w i r d m a n 
n i c h t v e r h i n d e r n , d a ß A b w e i c h u n g e n 
a u f t r e t e n und u n v o r h e r g e s e h e n e E r 
e i g n i s s e p a s s i e r e n . Doch durch den Ver
gleich zwischen IST und PLAN ergibt sich b e i 
z e i t e n d i e M ö g l i c h k e i t d e r G e g e n 
s t e u e r u n g , um den Plankurs zu halten. O h n e 
P l a n j e d o c h w e r d e n A b w e i c h u n g e n g a r 
n i c h t e r s t s i c h t b a r . Wenn die Abweichun
gen nicht differenziert ermittelt werden würden, 
wüßte man auch nicht die Ursachen und würde im 
Nebel herum tappen. D i e Ur sa c h e n a n a ly se 
s c h l i e ß l i c h f ü h r t zu Be e i n f lu s su n g s -
m a ß n a h m e n auf das Unternehmensziel hin, 
nämlich auf ein bestimmtes geplantes Ergebnisziel. 

Ergebnisbeitrag des Betriebes  

Im R a h m e n d e r m i t l a u f e n d e n K a l k u 
l a t i o n w i r d d i e s e U r s a c he n a n a l y s e 
h i n s i c h t 4 i c h d e r M e n ge n a b w e i c hu n -
g e n l a u f e n d - q u a s i b e g l e i t e n d 
j e b e t r i e b l i c h e m A u f t r a g d u r c h g e 
f ü h r t . 

Wenn d e r g e s a m t e O u t p u t d e s B e t r i e 
b e s oder von einem betrieblichen Verantwortungs
bereich für eine Periode, b e w e r t e t zu 
S t a n d a r d k o s t e n , ermittelt und auf der an
deren Seite d e r g e s a m t e I n p u t hierzu, b e 
w e r t e t e b e n f a l l s zu S t a n d a r d ko s t en , 
gegenübergestellt wird, dann e r g i b t s i c h ü b e r 
d i e D i f f e r e n z e i n e u n m i t t e l b a r e V e r 
b i n d u n g d e r b e t r i e b l i c h e n V e r a n t 
w o r t u n g s b e r e i c h e m i t de r E r s t e l l u n g 
i h r e r L e i s t u n g z u m B e t r i e b s - und U n 
t e r n e h m e n s e r g e b n i s ; d. h. die dahinter
stehende betriebliche Profit-Center-Rechnung 
schafft einen eindeutig quantifizierbaren Bezugs
punkt für die betrieblichen Verantwortungsbereiche 
auf ihren Beitrag zur Einhaltung des geplanten 
Unternehmensergebnisses hin. 

Da der Verkauf ein Umsatzergebnis auf der Basis 
der bekannten Standard-Herstellkosten je verkaufte 
Maschine geplant hat, h a t d e r B e t r i e b s e i 
n e n B e i t r a g z u m Un f e rn e hm e n s z i e I 
s c h l e c h t h i n e r r e i c h t , w e n n e r s e i n e 
L e i s t u n g e n t a t s ä c h l i c h zu S t a n d a r d 
k o s t e n a b l i e f e r t . Die Ergebnisse der mitlau
fenden Kalkulation werden nach betrieblichen Ver
antwortungsbereichen in einer Summendarstellung, 
aufgesplittet nach Kostenträgern, in e i n e m 
H e r s t e l l k o n t o aufgezeigt. 

Be tr ieb1iche Profit-Center-Ergebnis-
darstellung  
Auf der Abb. 5 ist schematisch eine betriebliche 
Profit-Center-Rechnung vereinfacht dargestellt. 
Auf de r S o l l s e i t e dieses Herstellkontos wer
den die tatsächlich verbrauchten Materialmengen 
einer Periode, bewertet zu Festpreisen, aufgezeigt. 
Weiterhin stehen im Soll des Herstellkontos die 
tatsächlich geleisteten Beschäftigungs-Bezugsgrößen 
je Fertigungskostenstelle, multipliziert mit den 
Plankostensätzen je Bezugsgröße. 

Im H a b e n des Herstellkontos werden die tat
sächlichen Leistungen, d. h. die hergestellten 
Teile und Maschinen gutgeschrieben (Istmengen 
an guter Produktion zu Standard-Herstellkosten, ge
trennt nach Material und einzelnen Fertigungs
kostenstellen). 
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IST 

1. AB angefangener F e r t i 
gungsaufträge zu 
STANDARD-HK 

davon prop 

2 . Fert igungsmaterialver-
brauch (ISTmengen x 
PLANpreis) 

3^ Verbrauch an eigenen 
Halberzeugnissen 

(ISTmengen x STANDARD-HK) 

davon prop 

Fertigungskosten der ver
schiedenen Fertigungs
kostenstel len (Anzahl IST-
Bezugsgrößen x Standard-
Kostensätze) 

FKST IST-BZGR 
I 
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SOLL 
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fe r t igen und fe r t igen T e i 
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zu STANDARD-HK) 
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- Fertigungsmaterial 
- Eigenfertigungs

t e i l e 
- Fertigungskosten 

81.000 

51.000 
131.000 

FKST 
I 

PLAN-BZGR 
L__ 

a)Gesanit 
b)prop. 

- Auswärtsbearbeitungs-
kosten 

2. Gutschr i f t für Schrott 

3. EB angef. Fertigungs
aufträge (bewertet zu 
STANDARD-HK) 

4. Prof i t -Center-Ergebnis 

7.000 

3.100 

22.000 

24.600 

G e s a m t 319.700 G e s a m t 319.700 

Abb. 5: Profit-Center-Ergebnis (nach Kostenträgergruppen) 
Januar - Dezember 1979 (in TDM) \ 

Dies bedeutet, daß im Haben dieses Herstellkontos 
die geplanten Mengen an Fertigungsmaterial und an 
Fertigungskostenstellen-Bezugsgrößen (d. h. Ferti
gungsarbeit, bewertet mit Planpreisen und Plan-
kostensätzen) stehen und im Soll die tatsächlich 
aufgewandten Istmengen an Fertigungsmaterial und 
an Fertigungskostenstellen-Bezugsgrößen, d. h. 
a u f b e i d e n S e i t e n d e s H e r s t e l l k o n t o s 
s i n d d i e M e n g e n m i t d e n s e l b e n S t a n 
d a r d k o s t e n b z w . F e s t p r e i s e n p ro E i n 
h e i t b e w e r t e t . 

Die Herstellkostenabweichung zeigt die Differenz 
zwischen Istmengen und geplanten Mengen (Kilo, 
Stück, Stunden, . . . ) an Fertigungsmaterial, Halb
erzeugnissen, Beschäftigungs-Bezugsgrößen = Fer
tigungsstunden, die in die Fertigungserzeugnisse 
eingegangen sind, d . h . e i n e H e r s t e l l 
k o n t o a b w e i c h u n g i s t v o l l s t ä n d i g d a 
r a u f z u r ü c k z u f ü h r e n , d a ß d i e v o r g e 
p l a n t e n t e c h n i s c h e n M e n g e n g e r ü s t e 
n i c h t e i n g e h a l t e n w u r d e n . 

D i e D i f f e r e n z z w i s c h e n S o l l und H a 
b e n d e s H e r s t e l l k o n t o s i s t d i e H e r 
s t e 1 I k o n to ab w e ic hu n g b z w . d a s B e 
t r i e b s e r g e b n i s d e s j e w e i l i g e n b e 
t r i e b l i c h e n P r o f i t C e n t e r s . Mit der Füh
rung dieses Herstellkontos ist ein Profit Center ent
standen, d e s s e n Z i e l s e t z u n g e s i s t , d i e 
t e c h n i s c h e n S t a n d a r d s b e i d e r P r o d u k 
t i o n e i n z u h a l t e n . 

Zusammenhang der Kostenstellenrech
nung als flexible Plankostenrech-
nung m.it der Profit-Center-Rechnung 

In der dargestellten Herstellkonto - oder Profit-
Center-Rechnung sind nur Mengenabweichungen 
(Material und Fertigungsstellen-Bezugsgrößenmen
gen) enthalten. Abweichungen auf den Kostenstel
len, nämlich die Verbrauchsabweichungen bei den 
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I S T 

Prop. Kosten 79.000 

Fixe Kosten 
e inschl . Um-
laqen 63.000 

S O L L 

3.400 Std. X 
22 (prop) = 74.800 

Fixkosten 
(PLAN) 
3.960 X 18)= 71.280 

;std. 

147.000 146.080 

A B W 

^ . 4.200 

^ - 3.280 

920 

rio'-mal = Planbeschbeschäftigung = 3.960 Std 

Tatsächliclie Beschäftigung = 3.400 Std 
Verbrauchsabweichun 

Verrechnete Leistungen: 3.400 x 22 prop ) 
X 18 f i x ) 136.000! 

Verrechnungsabweichung der FKST = 11.000 (davon 10.080 = Beschäftigung 
abweichung: 3.960 . / . 3.400 

(d i rekt in KTk-Gruppen-Ergebnisrechnung, da Aufspaltung der 11.000 nur 

nach KTR-Gtuppon möglich übor 3.400 St.d, die nach KTR er faßt sind) 

Abb. 6: Soll-Ist-Vergleichsmodell für eine Fevtigungskostenstelle 

Kostenarten und - da wir ja eine Vollkostenrech
nung (wenn auch aufgesplittet in fixe und propor
tionale Bestandteile) durchführen - Beschäftigungs
abweichungen auf den Fertigungskostenstellen wer
den aus der Profit-Center-Rechnung voll herausge
halten. 

Diese Abweichungen werden in einer Kostenstellen-
Plankostenrechnung separiert, im Rahmen des Soll/ 
Ist-Kostenstellenkostenvergleichs für Kostenkontroll-
zwecke genutzt und direkt in die Ergebnisrechnung 
der Maschinengruppen überführt: 

Im Bild 6 ist ein Beispiel für ein stark vereinfachtes 
SoU/lst-Kostenvergleichsmodell für eine Fertigungs
kostenstelle dargestellt (ohne Berücksichtigung von 
einzelnen Kostenarten). In der Istspalte erscheinen 
die tatsächlichen Istkosten, getrennt nach fixen 
und proportionalen Bestandteilen. In der Sollspalte 
des FertigungskostensteUenberichts zeigen sich die 

auf den Ist-Beschäftigungsgrad von 3.400 Stunden 
umgerechneten Plankosten (die auf der Basis der 
Normalbeschäftigung von 3. 960 Stunden ermittelt 
wurden); dabei sind natürlich nur die proportionalen 
Kosten durch den Beschäftigungsgrad abgewandelt 
worden; die geplanten Fixkosten in Höhe von 
71.280 DM werden ja durch den Beschäftigungs
grad nicht beeinflußt. 

Im Rahmen der Kostenkontrolle zeigt sich eine 
negative Gesamtabweichung ( = Verbrauchsabwei
chung) von 920; davon entfallen auf die proportio
nalen Kosten negative 4.200 DM; die tatsächlichen 
Fixkosten jedoch unterschreiten die geplanten Fix-
kosten um 3.280 DM. 

In die Sollseite (Input-Seite) der Profit-Center-
Rechnung des betrieblichen Verantwortungsberei
ches werden nun die tatsächlichen Leistungen der 
Fertigungskostenstelle übernommen :in Höhe von 
136.000 (Abb. 7). 
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soll; H A B E N 

F K S t 

3 . 4 0 0 X 2 2 = 74,800 

3.400 x 18 = 6 1 , 2 0 0 

P e n d a n t U . S t a n d a r d : 

3.200 X 22 = 70,400 

3.200 X 18 = 57.600 

1 3 6 , 0 0 0 , 1 2 8 , 0 0 0 

Ahh, 7: Herstellkonto 

In der Profit-Center-Rechnung (HerstellkontofUh-
rung) erscheint aber im Haben, also auf der Lei
stungsseite (die die Gutstückzahl der an das Lager 
gegebenen Kostenträger zu Standard-Herstellko
sten ausweist) nur eine Gutschrift von 3.200 Stun
den X dem Plankostensatz, da lt. Arbeitsplan für 
den abgelieferten Kostenträger nur 3.200 Stunden 
lt . Vorgabe zulässig waren. Die im Beispiel der 
Abb. 7 sich ergebende Abweichung von 8.000 DM 
(200 Stunden) ist eine reine, vom jeweiligen b e 
trieblichen Verantwortungsbereich zu vertretende 
Bezugsgrößenmengenabweichung der Fertigungs-
kostenstelle. 

Da aber Istkosten in Höhe von 147. 000 DM auf der 
Fertigungskostenstelle entstanden sind, steht auf 

der Fertigungskostenstelle auch noch eine Verrech
nungsabweichung von 11.000 DM. Diese 11. 000 DM 
bestehen aus den oben erläuterten 920 DM an 
Kostenstellenverbrauchsabweichung und aus 
10. 080 DM Beschäftigungsabweichung oder nicht 
verrechneten Kosten der nicht genutzten Kapazität 
(weil ja 3.960 Stunden . / . 3.400 Iststunden = 
560 Stunden x 18 DM fixer Anteil des Plankosten
satzes durch die geringere Beschäftigung an Fix-
kosten nicht genutzt und verrechnet wurden). 

In unserem System werden die gesamten Kosten-
Stel lenabweichungen, aufgesplittet nach Beschäfti-
gungs- und Verbrauchsabweichungen, kostenträger-
gruppenbezogen direkt in die Gesamtergebnisrech
nung nach Kostenträgergruppen übernommen. • 

'ISTKOSTEN' 

Zahlen braucht man im Informations- und Rech
nungswesen - in der "Controller's Tool-Box" -
für grundsätzlich zwei Anwendungen oder Therapie-
gebiete: als Basis für E n t s c h e i d u n g e n s o 
w i e a l s Z i e l m a ß s t ä b e . 

Trifft man Entscheidungen, so macht man gleich
zeitig s o v i e l w i e e i n e P l a n u n g . Ein Ent
schluß, etwas zu unternehmen oder zu unterlassen, 
kann nicht nach rückwärts, sondern nur nach vor

wärts getroffen werden. Über gestern kann man 
nichts mehr entscheiden; da kann man nur noch 
Lehren daraus ziehen. Entscheidungen muß man 
(im Team) finden (und nicht einfach "fällen"); und 
zur Entscheidungsbegründung muß man rechnen 
(um zu sehen, was sich im Ergebnis dadurch ändert; 
und hoffentlich verbessert). 

I s t z a h l e n - s p e z i e l l I s t k o s t e n 
k ö n n e n d e s h a l b d i e e i g e n t l i c h e E n t 
s c h e i d u n g s b e g r ü n d u n g n i c h t l i e f e r n . 
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Es m u ß s i c h um e r w a r t e t e I s t k o s t e n 
h a n d e l n . Liest man den Satz, daß "aktuelle 
Istzahlen die Entscheidungsgrundlagen des Manage
ment verbessern sollen", so stimmt das nur teil
weise. Eine Istzahl ist nur in ihrer Erwartung oder 
Prognose für die Zukunft echt entscheidungsbegrün
dend. Und darin liegen Chancen und Risiken zu
gleich. 

Konkret heißt das z u m Z i e l für e i n e D e k -
k u n g sbe i t r a g sr e c hn u ng , daß sie - im Fal
le von Standardkosten - so aussehen kann: 

Absatzmengen (Istzahlen aus der Fakturierung) 
mal Verkaufspreise (fakturierte Erlöse netto) 

= Umsatzerlöse (netto im Ist) 
- Grenzkosten (zu S t a n d a r d s aus der Kalku

lation; enthalten im Artikelstammsatz der 
fakturierten Produkte) 

= Deckungsbeitrag I 
- Fixkosten (Istzahlen oder Budgets aus den 

Kostenstellen) 
+/- Abweichungen (aus Kostenstellen, Material

bereichen, zwischen "Zählpunkten" oder aus 
Preisdifferenzkonten) 

= Betriebsergebnis (operatives Resultat). 

Während die Deckungsbeiträge sicherlich für Fabri
kategruppen auszuweisen sind, ließen sich die Ab
weichungen auch ressortweise listen. Damit ein zu
ständiger Manager weiß, was ihn betrifft. 

Deshalb: m u ß m a n m i t d e n A b w e i c h u n 
g e n z w i n g e n d i m m e r auf d i e K o s t e n 
t r ä g e r ? Zur Entscheidungsfindung eigentlich 
nicht. Müssen Verkaufspreise oder Sortimentspriori
täten zum Beispiel w e g e n s t e i g e n d e r R o h 
s t o f f p r e i s e angepaßt werden, so sind es nicht 
die gewesenen Abweichungen eines Quartals oder 
Halbjahres, die da zu Rate zu ziehen sind, sondern 
d i e e r w a r t e t e n A b w e i c h u n g e n des näch
sten Quartals oder Halbjahres. Das bedeutet eine 
K a l k u l a t i o n s h o c h r e c h n u n g parallel neben 
den geplanten Einstandspreisen für das Budgetjahr. 
So etwas l ä ß t s i c h s t a t i s t i s c h n e b e n de r 
E r g e b n i s r e c h n u n g herführen. Zwar wird 
dann - wenn mit der Begründung gestiegener Ma
terialeinstandspreise höhere Verkaufspreise auf dem 
Markt weitergegeben werden können - der Dek-
kungsbeitrag I als Zielmaßstab für den Verkauf bes
ser ausfallen deswegen. Aber er - der Verkauf -
hat die Preiserhöhung schließlich auch durchsetzen 
müssen - mit welcher Begründung auch immer. 
Also "why not" ? 

Damit ist das zweite Therapiegebiet für Zahlen an
gesprochen. Die Istzahlen - möglichst direkt er
faßt - braucht man zum Soll-Ist-Vergleich im 
Sinne einer Z i e l e r f ü l l u n g s b e u r t e i l u n g . 

Da sind B u d g e t und Is t e i n e r g e w e s e n e n 
P e r i o d e g e g e n ü b e r z u s t e l l e n . Dieses Ver
gleichen betrifft V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h e 
- sozusagen " r e s p o n s i b i l i t y c e n t e r s " . 
Und solche sind nicht bloß die Kostenträger, son
dern viel eher die Kostenstellen, Materialbereiche, 
Verkaufsgebiete, Einkaufsgruppen für Material. 
Z u s t ä n d i g k e i t s z a h l e n müssen zu sehen sein 
dort, wo jemand zuständig ist. Und auch da braucht 
man die "feed-forward"-Frage, wie es jetzt weiter
gehen soll. Nicht nur wegen der Handlungen, die 
bevorstehende Zeiträume angehen, sondern auch 
wegen der Gesprächsatmosphäre, die möglichst 
nicht in der Zone der Rechtfertigungen (vgl. CM 
Nr. 3/80, ab Seite 133) hängen bleiben soll. Sonst 
wirken Zahlen des Rechnungswesens nicht als Beur-
teilungs-, sondern als ein Verurteilungssystem. Der 
SoU-Ist-Vergleich ist dann nicht locker, sondern 
verkrampft. (Und das ganze Controlling wird als 
Krampf empfunden.) 

Gibt es - wie im Beispiel der Maschinenfabrik 
(Seite 173 ff.) oder des Ingenieurunternehmens 
(Seite 185 ff.) - e i n e a u f t r a g s w e i s e N a c h 
k a l k u l a t i o n , so sind allerdings von vornherein 
mehr Istdaten auf dem Auftrag oder Projekt (Kosten
träger). Meist hat man aber dann auch einen p ro -
j e k t - z u s t ä n d i g e n M a n a g e r , der Plan und 
Ist-Stunden auf dem Auftrag zu verfolgen hätte -
sinngemäß den Sachmittelbedarf und Investitions
aufwand sowie den Fertigstellungstermin. Aber auch 
da sind die im Ist verbrauchten Stunden m i t d e n 
P l a n k o s t e n s ä t z e n d e r K o s t e n s t e l l e n zu 
b e w e r t e n . Abweichungen aus der Stelle betrifft 
die Fachabteilung, die auf den Auftrag leistet. 
Der Projektverantwortliche kümmert sich um die 
Menge der benötigten Stunden. Und falls er nicht 
einkaufskompetent ist - also für lagerbewirtschaf
tetes Material, das nicht nur für diesen einen Auf
trag beschafft oder als Lohnarbeit vergeben wird -
betreffen ihn die Materialpreisdifferenzen in s e i 
n e r P r o j e k t - Z i e l e r f ü l l u n g s b e u r t e i l u n g 
nicht. Soweit der Projektmanager aber Teuerungen 
als Verhandlungsbasis mit der Kundschaft braucht, 
müßten es w i e d e r d i e e r w a r t e t e n A b 
w e i c h u n g e n s e i n , die er signalisiert bekommt 
und als Basis seiner Argumente verwenden müßte. 
Nur das Erwartete, noch nicht Eingetretene ist ge-
gensteuerungsfähig oder "controllable". E r w a r 
t u n g s w e r t e s t e h e n a b e r n i c h t im R e c h 
n u n g s w e s e n , s o n d e r n s i n d in d e r C o n 
t r o l l i n g - T a l k - S h o w j e w e i l s zu e r a r 
b e i t e n . 

Nur so läßt sich realisieren, daß aus der Killer
phrase - "bei der Planung ersetzt man den Zufall 
durch den Irrtum" - ein Lernprozeß wird. Irr
tümer nämlich sind lernfähig, Zufälle sind's nicht. 
Dann muß man sich aber auch irren dürfen - muß 
Abweichungen haben dürfen . . . 

Dr. A. Deyhle 
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PLANEN DER PLANUNG 
BEI 
INGENIEURPROJEKTEN 
von Betriebswirt (grad.) Rolf K r e m e r , Düsseldorf 

FertigungsSteuerung und Erwartungsreahnung haben sich in Produktionsbe
trieben weitgehend durchgesetzt. Jedoch ergibt sich auch für Consulting-
Unternehmen, die geistige Leistungen "produzieren", die zwingende Not
wendigkeit, den voraussichtlichen wirtschaftlichen Erfolg eines Beratungs-
Projektes bereits zu einem Zeitpunkt aufzuzeigen, wenn noch Anpassungs
maßnahmen möglich sind. Mit dem hier b e s c h r i e b e n e n 
S t e u e r u n g s s y s t e m "P E 0 K 0 S" wurde der Versuch unter
nommen, dem beratenden Ingenieur eine Entscheidungshilfe zu geben. 

Gegenstand der Ingenieurgesellschaft ist die inte
grierte technische Gesamtplanung der Betriebs- und 
Gebäudetechnik, Ver- und Entsorgungsanlagen aller 
Energien und Medien sowie Aufgaben des Umwelt
schutzes. Das Organogramm in Abb. 1 verdeutlicht 
die Strukturorganisation: 8 Niederlassungen in der 
Bundesrepublik Deutschland, 1 GmbH in Wien. So
wohl die Niederlassungen als auch die Tochter in 
Wien operieren selbständig als Profitcenter. Der In
halt der Beratungstätigkeit ergibt sich aus dem 
Werkvertrag, der in der Kurzfassung wie folgt for
muliert würde: 

Proj ektbeispiel  

Schmidt Reuter plant für das neue Verwaltungsge
bäude der Ford AG in Köln die Ge w e r k e (Arbeits
pakete) Wärme- und Kältetechnik, Lufttechnik, 
Sanitär- und Medientechnik, Elektrotechnik und 
Fördertechnik. 
Zum Leistungsumfang gehören die Planungsphasen 
Vorentwurfsplanung, Entwurfsplanung, Ausschrei
bung, Ausführungsplanung, Ausschreibung, Ausfüh
rungsplanung und Ausführungsabwicklung. Die Be
rechnung des Honorars richtet sich nach der "Lei
stungs- und Honorarordnung der Ingenieure"(LHO). 

Die Ingenieurleistung aus der 
Sicht des Kostenrechners 
Sämtliche Aufträge, die von der Ingenieurgesell
schaft übernommen werden, haben P r o j e k t -
c h a r a k t e r , d . h . , jeder Auftrag muß von der 
Aufgabe und vom Termin her individuell und ein
malig abgewickelt werden. 

Neben dem Merkmal der individuellen Einzelfer
tigung sind Aufträge durch die L a n g f r i s t i g k e i t 
der Projekterstellung (i .d.R. zwei bis vier Jahre) 
gekennzeichnet. 

Abgesehen von Aufträgen, deren Honorar frei ver
einbart wird (z .B. Abrechnung nach Zeitaufwand 
oder fixe Pauschalen) ist die P r e i s b i l d u n g im 
wesentlichen von Gebührenordnungen abhängig. In 
Abb. 2 wird die Preisbildung der Ingenieurleistung 
an einem Beispiel deutlich. 

Das Leistungsbild kann bis zu acht Planungsphasen 
(von der Grundlagenplanung bis zur Bauleitung) 
und bis zu fünf Gewerke umfassen. Bedingt durch 
neue technische Erkenntnisse, Änderungswünsche 
des Auftraggebers und wirtschaftliche Gegebenhei
ten, b e d a r f d a s im V e r t r a g f e s t g e l e g -

Rolf Kremer lei
tet das Finanz-
und Rechnungswe
sen sowie die 
allgemeine Ver
waltung in der 
SCHMIDT REVIER 
IngenieurgeseII-
schaft mbH. & Co 
KG in Köln. 
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Gewerk Technische Bau- Honorar- Tei11 e istungs- Honorar 
Herste l1 summe Klasse Prozentsatz Prozentsatz i n c l . USt ^ i % DM 

Heizung 
Sani tä r 

8 0 . 0 0 0 , - -
6 0 . 0 0 0 , - -

8,95 
9,5o 

Elektro 2 o o . 0 0 0 , - - 9,65 

Ermit t lung der Te iHe is tungs -Prozen tsä tze 
1 . Gewerke Heizung und Sanitär 

Vorentwurf 
Entwurf 
Massenberechnung 
Leistungsverzeichnis 
Bauangaben 
Prüfung der Angebote 
S c h l i t z - und Durchbruchspläne 
Ausflihrungszeichnungen 

80 
80 

5 . 7 2 8 , - -
4 . 5 6 0 , - -

7o 
1 0 . 2 8 8 , - -
1 3 . 5 1 0 , - -

Gesamthonorar 2 3 . 7 9 8 , - -

15 
2o 

5 
5 
5 
5 
5 

2o 
5^ 

2. Gewerk_Elektro_ 
Vorentwurf 
Entwurf 
Massenberechnung 
Leistungsverzeichnis 
Prüfung der Angebote 
Ausführungszeichnungen 

15 
2o 

5 
5 
5 

2o 
75 

Ermit t lung der Tei11 eistungshonorare 
1 . Formel _ 

Techn. Herste 11 summe x Honorar-Prozentsatz x Tei11eistungs-Frozentsatz 
loo X loo 

2. Tei11e1stungshonorar_fur die Gewerke Heizung_und_Sanitär_ 

( 8 0 . 0 0 0 X 8,95) + ( 6 0 . 0 0 0 x 9 . 5 o ) x 80 
loo X 100 = ° " 1 0 . 2 8 8 , -

3. Tei1leistungsprozentsatz_für_das_Gewerk Elektro 

2 0 0 . 0 0 0 X 9,65 X 7o 

loo x loo DM 1 3 . 5 1 0 , - -

Abb. 2: Beispiel zur Preisbildung der Ingenieurleistung 

t e L e i s t u n g s b i l d im L a u f e d e r P r o j e k t 
a b w i c k l u n g o f t m a l s d e r K o r r e k t u r . 
Eine hohe A n p a s s u n g s f ä h i g k e i t des beraten
den Ingenieurs ist deshalb unerläßlich. 

Die genannten technischen und wirtschaftlichen 
Merkmale der Ingenieurleistung fordern geradezu 
die Planung und Steuerung der eigenen Arbeit. Die 
Einstellung "Bei uns kann man nicht planen, weil 

sich soviel ändert" würde die langfristige Sicherung 
des Unternehmens gefährden. 

Proj ekt-Kostenstruktur  

In der folgenden Tabelle werden die wesentlichen 
Kostenarten inihren Relationen zueinander darge
stellt, wobei der Kostenblock gesplittet wird ent
sprechend der Zurechenbarkeit auf den Kostenträger 
(Projekt). - Abb. 3 

P r o j e k t b e g l e i t e n d e s C o n t r o l l i n g 
ist ein Anwendungsgebieti in dem besonders deutlich ist, daß 
es sich um ein "S e I f - C o n t r o l ling" handeln muß. 
Wer sonst soll zum Beispiel den B e a r b e i t u n g s 
stand nach B a u f o r t s c h r i t t schätzen als 
der zuständige Fachbereich? Also gerade hier kommt's auf die 
F ä h i g k e i t des C o n t r o l l e r s zur Mo
d e r a t i o n an (vgl. CM Z/BO, Seite US). 
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% 
loo -t 

90 H 

30 H 

70 H 

6o A 

50 H 

4o H 

3o 

20 

10 

OVERHEAD 

Verwa1tungs-
Gemei nkosten 

OVERHEAD 

V e r t r i e b s -
Gemeinkosten 

OVERHEAD 

Kaiku1atori sc he 
Kosten 

SONDEREINZELKOSTEN 

FERTIGUNGS

GEMEINKOSTEN 

Personal -
Getrei nkosten FERTIGUNGS

GEMEINKOSTEN 

Sachgemeinkosten 

FERTIGUNGS

EINZELKOSTEN 

Abb. 3: Kostenstruktur in % der Selbstkosten 

Honorar- und Kostenverlauf 
Bei Ansatz der Bezugsgröße "produktive Ingenieur-
stunde" und Abrechnung des Honorars (= Umsatz) 
aufgrund von Gebührenordnungen ergibt sich fol
gender typischer Honorar - und Kosten verlauf je 
Bezugsgrößeneinheit (Abb. 4). 

Honorar bzw. Aufwand 
j e produktive Ingenieurstunde 

DM 

VE AP AA 

Honorar 
Kosten . 

VE = Vorentwurfsplanung 
E = Entwurf 
A = Ausschreibung 
AP = Ausführungsplanung 
AA = Ausflihrungsabwickl ung 
BL = Bauleitung 

Das aufgrund von Teilleistungsprozentsätzen der 
Gebührenordnung ermittelte Honorar je Planungs
phase begünstigt die ersten Planungsphasen über-
proportional. Die Kosten je Planungsphase steigen 
unter Berücksichtigung der Inflationsrate leicht an, 
da die späteren Planungsphasen in "teueren" Jah
ren zu erbringen sind. V\̂ ürde das Projekt innerhalb 
eines Jahres abgewickelt, wären die Kosten je 
Ingenieurstunde für alle Planungsphasen gleich. 

Integriertes System "PROKOS" 
PROKOS ist Baustein eines integrierten betriebs
wirtschaftlichen Planungs- und Steuerungssystems, 
das ausgehend von der Absatzplanung die erforder
lichen Teilpläne bis hin zur Finanz- und Ergebnis
planung umfaßt. Dieses System liefert die folgen
den Informationsbilder. I 

Projektm.atrix 
Das in Abb. 5 gezeigte Listbild ist in Form einer 
Matrix aufgebaut. Sie ist vertikal gegliedert nach 
den aufeinanderfolgenden Arbeitsabschnitten (Pla
nungsphasen), die eine Zusammenfassung des in 
Abb. 6 gezeigten Teilleistungsbildes darstellen. 
Auf den Gewerkesplit gemäß Abb. 7 wurde aus 
Gründen der verständlichen Darstellung verzichtet. 
Die horizontale Aufteilung umfaßt je Kalenderjahr 
die Kosten sowie den Erlös in einer Summe. 

Der hier beschriebene Standard-Ausdruck ist als 
Schnellinformation gedacht. Weitere EDV-Son
derläufe vom Gewerkesplit bis hin zum detaillier
ten Stundennachweis je Mitarbeiter sind möglich. 

Gestartet wird mit PLAN-Werten: PLAN-Honorar, 
SOLL-Stunden, PLAN-Stundensätze und PLAN-
Termine. Im L a u f e d e s P r o j e k t f o r t 
s c h r i t t e s w e r d e n P L A N - W e r t e l a u f e n d 
d u r c h I S T - W e r t e e r s e t z t . Die Prognose -
Sicherheit steigt zwangsläufig zum Projektende 
hin. Die Pflege der einzugebenden Daten wie 
Termine, Honorare, Stunden wird mindestens 
vierteljährlich durchgeführt. Bei erheblicher Än
derung dieser relevanten Daten sind ad-hoc-EDV-
Läufe möglich. 

Im S i n n e von S e l b s t k o n t r o l l e p l a n t 
d e r L e i t e r d e s P r o f i t - G e n t e r s s e l b s t 
( b o t t o m - u p - P r i n z i p ) . 

Ansatz der Kosten 

Abb. 4: Honorar- und Kostenverlauf (typisiert) 

über Standardfragen wie z. B. fix oder variabel, 
Einzel - oder Gemeinkosten sowie kalkulatorische 
oder effektive Kosten haben sich schon Generatio
nen von Betriebswirten den Kopf zerbrochen, und 
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werden es auch weiterhin tun. Gemäß dem Grund
satz von Riebel: Was fix* )ist, bestimme ich, und 
ferner aus der Notwendigkeit heraus, Forschungs
projekte aufgrund der Leitsätze für die Preisermitt
lung aufgrund von Selbstkosten (LSP) abzuwickeln, 
wurde das System der Kosten - und Leistungsrech
nung den LSP angepaßt. 

Bei aller betriebswirtschaftlichen Problematik ist 
diese Lösung für den Entscheidungsträger (Ingenieur) 
verständlich und damit praktikabel. Er weiß z. B., 
daß die LSP kalkulatorische Zinsen in Höhe von 
6 , 5 % zulassen, diese Position in den PROKOS-
Stundensätzen enthalten ist und dieser Mindestge
winn erzielt werden muß. 

Kostengliederung  
Die Gliederung des Kostenblocks richtet sich nach 
der Zurechenbarkeit der Kostenarten zum Kosten
träger, wobei der Grundsatz gilt, möglichst viele 
Kostenarten dem Kostenträger (Projekt) d i r e k t 
zuzuordnen. 

Gegliedert wird der Kostenblock demzufolge in: 
Fertigungs-Einzelkosten, 
Niederlassungsgemeinkosten, 
Verwaltungs- und Vertriebs-Gemeinkosten 
(einschließlich kalk. Kosten) und 
Sondereinzelkosten. 

Entscheidungsvorbereitung und 
Entscheidungsfindung  
"PROKOS" bietet kein Patentrezept, um ein Bera- • 
tungsprojekt positiv abzuschließen, sondern macht 
das Projekt wirtschaftlich transparent, indem es das 
voraussichtliche wirtschaftliche Ergebnis in seine 
Komponenten zerlegt. 

Mit Hilfe der jeweils aktuellen Auswertung und 
dem Vergleich der Daten mit der ersten PROKOS-
Auswertung und evtl. weiterer EDV-Sonderläufe 
kann die Frage beantwortet werden, warum das 
voraussichtliche Ergebnis vom ursprünglichen Plan-
Ergebnis abweicht. Eine ausschließliche Beschrän
kung auf die Untersuchung der negativen Abweichun
gen, die weit verbreitet ist, frustriert einmal den 
Entscheidungsträger und verbaut ferner den Blick 
für positive Anregungen. Unter Umständen ist die 
Ursache einer positiven Abweichung Gegenstand 
einer Entscheidung bei einem vergleichbaren Projekt. 

Gemeint ist hiev "beeinfluß-' 
bar". Vergl. Prolog zur Nr.4 
auf Seiten 147 und 148. 

Folgende Fragestellungen sind möglich: 
- Ist die Abwicklung terminlich in spätere Jahre 

verschoben worden, so daß aufgrund der Infla
tionsrate unsere Kosten höher waren ? 

- Wurden weniger Stunden benötigt als geplant? 
- Sind weitere Bauteile beauftragt worden (Mehr-

Aufwand und Mehr-Honorar)? 
- Sind die geplanten Herstellsummen eingehalten 

worden oder haben sie sich aufgrund von In
vestitionsentscheidungen des Bauherrn verändert? 

- Sind die geplanten Soll-Stundensätze eingehal
ten worden? 

Diese nicht vollzählige Auflistung von Abweichungs
ursachen sollte nicht den Blick trüben für die weit
aus wichtigere Fragestellung: We Ic he M a ß n a h 
m e n m ü s s e n e r g r i f f e n w e r d e n , d a m i t 
d a s P r o j e k t l e t z t e n E n d e s m i t d e m 
g e p l a n t e n E r g e b n i s a b g e w i c k e l t w e r 
den k a n n ( f e e d - f o r w a r d - D e n k e n ) . 

Hierbei können evtl. Maßnahmen mit Hilfe von 
Simulationsrechnungen aufgezeigt werden. Welche 
relevanten Daten würden verändert, wenn z. B. 
- für alle Gewerke die Planungsphase Ausschrei

bung über EDV abgewickelt würde, und zwar , 
mit den Teilleistungen Angebotsprüfung und 
Preisspiegel? 

- ein Subauftragnehmer die Bauleitung am Projekt
ort übernimmt und infolgedesserr Reisekosten un
serer Mitarbeiter entfallen? 

- die Bearbeitungszeit und Bearbeitungsqualität 
auf das notwendige Maß beschränkt werden kann. 
Ist es notwendig, einen Mercedes zu planen, 
wenn ein VW ausreicht? (Wertanalyse!) 

"Gunk goes in - gunk goes out". Der Output, das 
als Matrix dargestellte Ergebnis eines Beratungs
projektes, ist jeweils so gut wie sein input. Die 
geistige Leistung von Systemanalytikern und Pro
grammierern sind vergebens, wenn die eingegebe
nen Daten wie SOLL-Stunden, IST-Stunden, Hono
rare und Stundensätze nicht termingerecht vorlie
gen bzw. qualitativen Mindest-Anforderungen 
nicht genügen. • 

Aus der Zeitung ... 

Controller 
gesucht, frühipensionäre aus dem I 
öffentlichen Dienst (Polizei, Bun
deswehr, Verwaltung) werden für die
se Überwachungsarbeiten -bevorzugt i 
eingestellt. Bitte rufen Sie uns an' 
unter der Telefon-Nr. 0511/f 
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BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE 
CHECKLISTE 
Über Aktionen und Maßnahmen zur Rentabilitätssicherung 

B i e l ist L e i t e r 
d e r B e t r i e b s 
w i r t s c h a f t in I 
e i n e r S p e z i a l - j 
f i r m a im R h e i n - j 
l a n d . E h r e n - | 
a m t l i c h ist 1 
Bi e l f ü r v e r 
s c h i e d e n e Z e i t 
s c h r i f t e n s o - I 
w i e a l s R e 
z e n s e n t f ü r 
W i r t s c h a f t s 
l i t e r a t u r t ä 
t i g . D a n e b e n I 
a r b e i t e t er an 
e x p o n i e r t e r 
S t e l l e in d e r | 
F a c h a r b e i t d e s 
V e r b a n d e s D e u t - • 
s c h e r B e t r i e b s 
w i r t e e. V, 

von Alfred B i e l , Solingen 

1. Die Rentabilitätssicherung läßt sich im Prinzip auf 3 Wegen erreichen, und zwar hinsichtlich 
a) Absatzleistung 
b) Mitteleinsatz (Personalkapazität und Sachmittel) 
c) Mittelverwendung (Personalkapazität und Sachmittel) 

2. Absatzleistung; hierzu stehen folgende Ansatzpunkte zur Verfügung: 
a) Art des Produktes bzw. der Leistung; es ist entscheidend, die Bedürfnisse bzw. Probleme der in 

Frage kommenden Zielgruppe besser zu lösen als andere, um eine genügende Anziehungskraft zu 
entwickeln. 

b) Umsatzausweitung = höhere Menge und damit höhere Erlöse und günstigere Verteilung der zei t
abhängigen Bereitschaftskosten (Fixkosten) auf breiterer Basis und damit geringerer Anteil pro Ein
heit (Fixkosten degression). 

c) Preiserhöhungen über allgemeine Preiserhöhungen oder Preisdifferenzierungen bzw. die Berechnung 
früherer kostenloser Zusatz- oder Nebenleistungen, z.B. im Bereich Service und Anwendungstechnik 
oder Projektierung und Engineering. Damit stellt sich ein höherer Erlös und eine bessere Relation 
Kosten zu Erlösen ein. 

d) Umsatzdifferenzierung, d. h. Forcierung der Produkte oder Leistungen im Verkaufsprogramm, die 
einen hohen Deckungsbeitrag aufweisen bzw. Drosselung der Produkte mit geringem Deckungsbei
trag. Bei der Kostenzusammensetzung eines Erzeugnisses ist nämlich zu unterscheiden zwischen 
den sogenannten Grenzkosten (Kosten, die das Produkt verursacht hat und somit demselben zuzu
rechnen sind, wie insbesondere Material und Fertigungszeit) und den Fixkosten, die durch die Or
ganisation bzw. Managemententscheidungen als gegeben zu betrachten sind, wie die meisten Ko
sten im Bereich von Verwaltung und Vertrieb oder Materialwirtschaft. Daher haben die Produkte 
die Priorität, bei denen die Spanne zwischen Verkaufserlös und den Grenzkosten besonders günstig 
ist, und die damit mehr oder schneller zur Abdeckung der Gesamt-Fixkosten und zur Erzielung 
eines Gewinnes beitragen. 

3. Begrenzung und Optimierung des Mitteleinsatzes: 
a) Begrenzung des Einsatzes an Personal, Kapazität und Sachmitteln (Kostensenkung). 

Kontrollfrage: Wie hoch dürfen oder sollen die Kosten absolut sein? 
Auf die Kosten kann in 2-facher Hinsicht eingewirkt werden: 
aa) Begrenzung der vorerwähnten Grenzkosten als die eigentlichen Produktkosten, in dem über 

Wertanalyse und Kostensenkungsmaßnahmen über die technischen Leistungsverzeichnisse, wie 
Stückliste, Arbeitsplan oder Rezeptur, auf die Leistungsstruktur und damit auf die Kostenstruk
tur eines Produktes Einfluß genommen wird. Dies kann geschehen, in dem z.B. Art oder Menge 
des Materialverbrauches oder die Zahl der notwendigen Fertigungsstunden kostenbeeinflußend 
verändert werden. Hierbei spielen viele Methoden und Instrumente eine Rolle, wie z .B. 
Standardisierung, Normung und Typung, Einsatz der A-B-C-Analyse, kostenoptimale Auftrags
abwicklung etc. 
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ab) Begrenzung der angesprochenen Fixkosten in der Weise, daß die von der Beschäftigung bzw. 
Auslastung unabhängigen Kosten der Gemeinkostenstellen im Bereich Materialwirtschaft, Ver
waltung und Vertrieb über die für die Kostenstellen vorgegebenen Budgets beeinflußt werden. 
Eine Beeinflussung dieser Budgets bedeutet somit Einflußnahme auf die Gemeinkostenzuschläge 
bei der Voll-Kostenrechnung bzw. die notwendigen Soll-Deckungsbeiträge bei der Teil-Kosten
rechnung. 

b) Optimierung des Mitteleinsatzes (relative Kostensenkung). 
Kontrollfrage: Welche Kosten sind für welche Vorgänge, Funktionen, Abläufe etc. angemessen 
bzw. optimal? 
Dies läßt sich im wesentlichen erreichen über eine Erhöhung der Produktivität, und zwar durch 
ba) optimalen Mechanisierungsgrad und Automatisierungsgrad über den Einsatz entsprechender 

Mittel, Geräte und Maschinen. 
bb) optimale Organisation; hier stellen sich Fragen nach der Eliminierung oder Rationalisierung 

von Aufgaben, beispielsweise Notwendigkeit der anfallenden Tätigkeiten, Zweckmäßigkeit 
der Arbeitsverrichtung bezüglich der notwendigen Tätigkeiten. Welche Verfahren bzw. welche 
Arbeitstechniken sind zur Bewältigung der notwendigen Arbeiten erforderlich? Welche Vor
schriften und Regeln sind geboten, um z.B. den Klär- und Suchaufwand zu minimieren e tc . ? 

bc) Qualifikation, Leistungsvermögen und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter durch entsprechen
de Information, Motivation, Führung, Personalpolitik e t c . . 

bd) Auslastung bzw. Beschäftigung, d. h. Planung und Kontrolle, Regelung der Arbeitsaufträge, 
Fragen des Kapazitätsausgleiches usw.. Hier stellt sich schließlich auch die Frage des Personal
planes bzw. der Personalbedarfsrechnung. 

c) Anmerkungen zur Produktivität und Kostensenkung: 
ca) Produktivität ist somit das Ergebnis der verfügbaren Organisation und den eingesetzten Metho

den, der Mechanisierung und Automatisierung, den Leistungen des Personals sowie der gegebe
nen Auslastung. 

cb) Kostensenkungsmaßnahmen vollziehen sich in der Praxis etwa auf 3 Ebenen, nämlich 
cba) Beeinflussung der Kosten am Ort der Kostenentstehung, z. B. in der Weise, daß für den 

Kostenverbrauch grundsätzlich bestimmte Belege notwendig sind, die bestimmte Unter
schriften tragen müssen, oder daß Kosten einem Auftrag nur unter bestimmten Voraus
setzungen zugerechnet werden dürfen, wie z. B. wenn der Leistungsumfang entsprechend 
ausgelegt ist, und sich der Auftrag noch im Auftragsbestand befindet und noch vor der 
Fakturierung steht. 

ebb) Bildung eines ausgeprägten Kostenbewußtseins, z. B. in dem durch das innerbetriebliche 
Rechnungswesen über entsprechende Informationen und Aktionen ein produktiver Lern
prozeß in Gang gesetzt wird, oder in dem sich andere Mitarbeiter oder Arbeitsgruppen 
regelmäßig oder teilweise in gebührender Weise mit kostenverursachenden Vorgängen, 
z. B. in der Zeitenwirtschaft oder in der Materialwirtschaft, auseinandersetzen und ent
sprechende Information geben und die notwendigen Analysen betreiben. 

che) Einleitung von Kostensenkungsaktionen, in dem gezielt bestimmte Kostenbereiche oder 
Kostenarten beeinflußt werden sollen. Dies setzt qualifizierte Vorbereitungen und Ziel
setzungen sowie gesteuerte und abgestimmte Maßnahmen mit entsprechender Erfolgs
kontrolle voraus. 

4. Kürzung und Optimierung der Mittel Verwendung: 
a) Kürzung der Mittelverwendung. 

Kontrollfrage: Wieviel Zeit und Sachmittel bzw. Kosten darf ein Vorgang, z. B. ein Arbeitsablauf 
oder ein Kundenbesuch, verursachen? Dies ist die Frage: Wann werden Vorgänge, welcher Art auch 
immer, unwirtschaftlich bzw. der Aufwand für sie zu groß? Man muß davon ausgehen, daß sozusa
gen jeder Vorgang nur bestimmte Kosten wert ist. Diesen Kostenwert für die einzelnen Vorgänge 
zu bestimmen, ist etwas schwierig. Er kann in den meisten Fällen nur über Schätzungen bzw. Ent
scheidungen getroffen werden. Diese Denkweise hat zum Ziel, zum wirtschaftlichen Einsatz der in  
der Regel begrenzten Mittel anzuhalten. 

b) Optimierung der Mittelverwendung. 
Kontrollfrage: Werden die verfügbaren Mittel an Personal, Kapazität und Sachmitteln angemessen 
und optimal eingesetzt? Hinter dieser Denkweise steht die Absicht, mit den begrenzten Mitteln  
einen möglichst optimalen Nutzen zu erreichen. Während im Produktionsbereich die unter Punkt 3. 
erwähnte Denkweise nach Begrenzung oder Optimierung des Mitteleinsatzes, das sogenannte kosten-
wirtschaftliche Denken, im Vordergrund steht, dürfte - vor allem im Absatzbereich - eine ge 
zielte Steuerung der Mittelverwendung, das sogenannte ertragswirtschaftliche Denken, im Vorder-

^ grund stehen. 
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Dies kann z.B. konkret Entscheidungen bedeuten hinsichtlich Auswahl der zu bearbeitenden Ange
bote oder Auswahl der zu betreuenden Kunden, Auswahl der zu verschickenden Probe- und Muster
sendungen, Auswahl der Entwicklungsprojekte e t c . , jeweils in der Absicht, die nur begrenzt ver
fügbaren Mittel so erfolgreich bzw. so nutzbringend wie irgend möglich zu verwenden. 

5. Zusammenfassung 
In der Praxis gehen natürlich die 3 genannten Grundmaßnahmen zur Sicherung der Rentabilität inein
ander über und ergänzen sich wechselseitig. Die grob skizzierten Maßnahmen dürfen natürlich nicht  
rein schematisch und kritiklos angewandt werden. So kann z. B. ein erhöhter Mechanisierungsgrad 
zwar die Produktivität steigern, aber gleichzeitig auch zu einer wesentlichen Kostensteigerung führen, 
die möglicherweise den Rationalisierungseffekt überkompensiert. Ähnliches kann z. B. gelten für eine 
falsche Anwendung der erwähnten Deckungsbeitragsrechnung, die bei fehlerhafter Handhabung eine 
nachgiebige Preispolitik mit schwerwiegenden Folgen nach sich ziehen kann. 

Daher kann es nur Aufgabe der Checkliste sein, zu einer schematisierenden Betrachtungsweise zu ver 
helfen und Impulse zu vermitteln. 

... und damit natürlioh auch die Controllerfunktion (vgl. zum 
Beispiel nebenstehende Suahbeispiele). Ursprünglich eher in 
der I n d u s t r i e entwickelt (vgl. in diesem Heft Sei
ten 163 ff. und 173 ff.), macht Controlling "die Runde" jetzt 
mehr und mehr auch in anderen Branchen: A s s e k u r a n z 
(in diesem Heft Seite 149 ff.), K r e d i t i n s t i t u t 
(Seite 155 f.), I n g e n i e u r u n t e r n e h m u n 
gen (hier auf Seiten 185 ff.) sowie in - man müßte sa
gen - "non-trade"-Anwendungen wie etwa im S p i t a l 
(Seite 157 ff.). 

Auch im Z u s a m m e n w i r k e n z w i s c h e n 
P r a x i s und W i s s e n s c h a f t gibt es immer 
ausgedehnter ebenfalls Controlling-Themen, B e s o n d e r s 
w e g b e r e i t e n d w i r k t h i e r P r o f e s s o r 
E l m a r M a y e r in K ö l n mit der von ihm geleiteten 
Arbeitsgemeinschaft "Wirtschaftswissenschaft und Wirtsohafts-
praxis" im Controlling und Rechnungswesen an der Fachhoch
schule Köln, Einige Kollegen, die- in den Seminaren der Con
troller-Akademie mitarbeiten, geben auf diese Weise - be
sonders auoh in Elmar Mayers Forum - "feed-back" (oder hes
ser "feed-forward"?) in die Ausbildung derer, die es künftig 
tun sollen: also der heutigen Studenten und Studienanfänger, 

Auch die von Professor Mayer herausgegebene GEBERA-Schrift 
Nr, 7 - vgl, Anzeige im Controller-Magazin Nr, 3/80, Um
schlagseite hinten innen (zu beziehen Gebera, Köln, dürener 
Straße 105, DM 28,^—) gibt einen Querhliok über Controlling-
Anwendungen "rund durch die Branchen" mit Erfahrungsheiträgen 
aus der Praxis, 

da Controller-Magazin seinem Leitbild nach als eine praxishe-
gleitende Zeitschrift konzipiert ist, sei zum Vergleich noch
mals auf diese Schrift hingewiesen für diejenigen, die weitere 
Erfahrungsheispiele suchen, um im Controlling bestätigt und 
gesichert den eigenen Weg zu finden. 

Redaktion 
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CiB-ControIling''Beratung imBetrieb 

Controlling ist: Spielregeln vereinbaren, 
sich dran halten und sich 

nicht ärgern. 
Das Spiel: betriebliches 
Rechnungswesen. 
Die vereinbarten Spiel
regeln: 
Termine - Ziele und 
deren Erreichen -
Budgets und Einhaltung 
- Ablauf - Maßnahmen 
und Methodik. 

Der Controller hat da
bei die neutrale Rolle 
eines Schiedsrichters. 
Bei Abweichungen von 
den Spielregeln zeigt er 
das Problem auf, erklärt, 
macht bewußt, gibt 
Hinweise für besseren 
Spielverlauf - im Ernst. 

CiB = Controlling - Be-
ratung im Betrieb. CiB 
ist ein Paket von Ange
boten, um im Control
ling erfolgreich zu sein. 
Fordern Sie den CiB-
Prospekt an, wenn Sie 
mehr wissen wollen. 

Organisationspartner 
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