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Navigation kostet auch etwas. Menschen mit Uhr am Handgelenk sind auch et
was teurer als solche, die sich bei der Zeit nur nach Gefühl und Sonne richten. 
Wieviel darf der Controller kosten? Kennzahlen dazu gibt's wohl kaum. In ei
nem Erfahrungsaustausch des Controller Vereins e. V. wurde einmal genannt: 
0,2 bis 0,25 Prozent vom Umsatz. Bloß wo grenzt man ab: den reinen Control
ler-Service von Rechnungswesen und Datenverart)eitung; was heißt so eine 
Kennzahl für eine große und eine kleine Unternehmung; was bedeutet sie, wenn 
man schon Erfahrung hat oder erst anfängt damit? Auch im Controlling gibt es 
so etwas wie eine Lemkurve. 

Kostenstelle Controller 

Sicher l i ch ist der Con t ro l l e r - der Z e n t r a l b e 

re i ch vjie e in S p a r t e n - oder Werkscon t ro l l e r -

zug le i ch auch selber e in Kos tens te l l en le i t e r . 

Z w a r haben die Schneider h ä u f i g d ie s c h l e c h t e 

s ten K le ide r , we i l sie mehr an ih re Kunden d e n 

ken als an s ich . So mag auch der Con t ro l l e r 

seine e igene Kos tens te l l e erst später sehen als 

d ie jen igen seiner " K o s t e n s t e l l e n l e i t e r - K u n d e n " . 

Aber e in Kos tens te l l enbudge t w i r d e in l e i t ender 

Con t ro l l e r haben . Das ist ke in P r o b l e m - w i e 

auch sonst n i ch t - bei den p r i m ä r e n P e r s o n a l 

kos ten (Sa lär l is te k o n t i e r t auf die " S t a m m " -

Kos tens te l l e ) und den p r i m ä r e n Sachkos ten ( R e i 

seab rechnungen , Sem ina rkos ten ) . 

B u d g e t m ä O i g und kon t i e rungs techn i sch s c h w i e r i 

ger w i r d es bei den sekundären Kos ten - also 

den jen igen K o s t e n , die von anderen K o s t e n s t e l 

len zuge le is te t s ind. Das b e t r i f f t vor a l lem die 

Kos ten der D a t e n v e r a r b e i t u n g . 

Ha t die D a t e n v e r a r b e i t u n g BezugsgröGen fü r 

ihre Le is tungen? Gibt es e inen Pre is für e inen 

Kos tens te l lenausdruck m i t I s t kos tennachwe is , f ü r 

die Ä n d e r u n g e iner K a l k u l a t i o n , fü r das D u r c h 

p roben e iner E r w a r t u n g s r e c h n u n g m i t S e n s i t i v i t ä -

t e n im B i l dsch i rm? Oder m a c h t der Con t ro l l e r -

w i e schon ein paar Mal h ier im C o n t r o l l e r - M a g a 

z in gesch i lde r t - aus so lchen sekundären Kos ten 

dadu rch t e i lwe i se p r i m ä r e K o s t e n a r t e n in seiner 

Kos tens te l l e , i ndem er s ich e inen Persona l C o m 

pu te r besorg t? 

Der Controller ist " f ix"  

Klar - Con t ro l l e r sind " f i x " im Sinne von schne l l . 

" W i r s i n d s c h o n d a " - las ich k ü r z l i c h auf 

e inem A u t o , m i t d e m helG e rsehn te H a n d w e r k e r 

am Ort der T a t e i n t r a f e n . So e inen Slogan k ö n n t e 

der C o n t r o l l e r auch fü r sich e inse t zen , w e n n es 

d a r u m geh t , A b w e i c h u n g e n s c h n e l l z u 

r e p a r i e r e n . 

Aber " f i x " he iGt n a t ü r l i c h h ier " F i x k o s t e n " . Und 

dieses Wort kann le ich t e ine D o r n r ö s c h e n - H e c k e 

s c h a f f e n , so als handle es sich um " R ü h r - m i c h -

n i c h t - a n - K O s t e n " . F i xkos ten als u n v e r m e i d 

l i ch gegebene Kos ten - als " E h - s c h o n - d a - K o s t e n " ? 

Oder was immer fü r I n t e r p r e t a t i o n e n da ex i s t i e ren . 

Bis sie dann d u r c h e inen " G W A - K u O " zum Leben 

e r w e c k t w e r d e n - w i e das D o r n r ö s c h e n . 
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F ixkos ten ist e in W o r t , das sic l i n i ch t selber e r 

k l ä r t . Geme in t ist das K o s t e n g e f ü g e d e r 

0 r g a n i s a t i b n s - o d e r R e g i e s t r u k t u r . Be i 

den Kos ten des C o n t r o l l e r - B e r e i c h s ist es das 

Kos tenge füge der C o n t r o l l i n g - A p p a r a t u r ums h e r 

zus te l lende und zum Kunden zu ve rb r i ngende 

P r o d u k t (a ls H a r d w a r e oder S o f t w a r e ) h e r u m . 

Dam i t das, was man b e t r e i b t - als P r o b l e m 

lösungen für die Kunden - auch n a c h h a l t i g 

w i r t s c h a f t l i c h machbar b le ib t , b r a u c h t es d e n 

C o n t r o l l e r a l s w i r t s c h a f t l i c h e n B e g l e i 

t e r ; als den P r o f i fü r ökonomische M e ß - und 

R e g e l t e c h n i k . 

Aber F i x k o s t e n s i n d i m m e r a u c h b e e i n -

f l u ß b a r . Die d re id imens iona le D e n k w e i s e des 

K o s t e n w ü r f e l s ze ig t , w i e das geme in t is t . L a n g 

f r i s t i g ist mehr b e e i n f l u ß b a r als auf die k u r z e 

S ich t . Das g i l t f ü r d ie G r e n z k o s t e n oder " v a r i a b 

l e n " Kos ten ebenso w i e fü r die F i xkos ten . Und 

dann k o m m t noch die E r f a ß b a r k e i t h i n z u . Ha t 

die EDV zum Beisp ie l e in Abrechnungssys tem für 

ih re Le i s tungen , so r ü c k e n diese K o s t e n im K o 

s t e n w ü r f e l von un ten h i n t e n nach un ten vo rne . 

Aus F i xkos ten - und zug le i ch Geme inkos ten -

w e r d e n F i xkos ten und zug le i ch ( r e l a t i v zur 

Kos tens te l le ) E inze lkos ten . N u t z e n da rau f : die 

Kos ten w e r d e n besser beher rschbar . Also r ü c k e n 

sie im K o s t e n w ü r f e l auch w e i t e r nach l inks. 

Organ isa t ion 

d . Con t ro l l i ng 

"F i xkos te r i 
I / I,- . • y / E r f a ß b a r J^^ k u r z - / [ l ä n g e r f r i s t i g ! /  

y ^ 
/ ü b e r Bezugs
g r ö ß e n e inze ln 

[er faßbar gemach t 
I "Ge rne inkos ten " 

'EinMl1<osten" 

B e e i n f l u ß b a r 

Abb. i; Controller's Kostenwürfel - angewen
det auf sich selber. Aus Fixkosten = 
Gemeinkosten und nicht so schnell 
beeinflußtxir (unten, rechts, hinten) 
werden Einzelkosten (unten, rechts, 
vorne) über Bezugsgrößen. 

Fixkostenstellen mit Bezugsgrößen  

Jahre lang ha t man be i der f l ex ib len P l a n k o s t e n 

rechnung gesagt , d ie BezugsgröOe der F i x kos ten 

sei " D M F i x k o s t e n d e c k u n g " . BezugsgröOe dieser 

Kos ten ist , daß sie g e d e c k t w e r d e n du rch D e k -

kungsbe i t räge in der E rgebn is rechnung . Manche 

Systeme der P l a n k o s t e n r e c h n u n g - zum B e i 

spiel d ie P l a u t ' s c h e Grenzp lankos ten rechnung -

haben Deckungs rechnungen e ingebaut e t w a für 

" p r o p o r t i o n a l e Le i t ungskos ten " . Dann g ib t es e ine 

" A l s - o b - B e z u g s g r ö ß e " in der F o r m , daß die L e i 

tungss te l le als H e r k u n f t s s t e l l e dieser Kos ten von 

den Aus las tungen der E m p f ä n g e r - oder H i n k u n f t s -

Kos tens te l l en her mehr oder w e n i g e r B u d g e t v o r 

gabe e rhä l t für die K o s t e n , die bei ihr im Ist e n t 

s tehen d ü r f e n . S inken in d iesem Sys tem die A u s 

las tungen der zu b e t r e u e n d e n Kos tens te l l en , so 

b e k o m m t auch der M e i s t e r b e r e i c h , d ie A r b e i t s 

v o r b e r e i t u n g , die M e t h o d e n a b t e i l u n g w e n i g e r 

"So l l kos ten " vo rgegeben . So e n t s t e h t e in A n i a ß , 

s i c h b e i d e n K o s t e n a u c h v o n V e r w a l 

t u n g s b e r e i c h e n ü b e r d i e " A u s l a s t u n g " 

G e d a n k e n z u m a c h e n . 

Nur ist das e ine P r o z e d u r aus der P ion ie rphase 

der P l a n k o s t e n r e c h n u n g . So lche " p r o p o r t i o n a l e n " 

Le i t ungskos ten ex i s t i e ren m i t dem Ordnungsb i ld 

des K o s t e n w ü r f e l s und seiner v e r n e t z t e n S t r u k t u r 

n i ch t mehr . Es sind n i ch t " p r o p o r t i o n a l e " L e i t u n g s 

k o s t e n , sondern b e e i n f l u ß b a r z u m a c h e n d e 

F i x k o s t e n der R e g i e s t r u k t u r . 

Aber w a r u m n i ch t g le i ch d i e r e l e v a n t e n B e 

z u g s g r ö ß e n i n d e r K o s t e n s t e l l e n r e c h n u n g 

n e b e n d i e b u d g e t i e r t e n F i x k o s t e n s c h r e i 

b e n ? Dann kann m a n doch fü r e inen M e i s t e r b e 

re i ch Kennzah len e inse tzen w i e Z a h l zu s teuernde 

A u f t r ä g e oder Tage D u r c h l a u f z e i t oder Z a h l zu 

b e t r e u e n d e M i t a r b e i t e r oder R e k l a m a t i o n s q u o t e . 

Dann e n t s t e h t auch e ine sys temat i sche P a r a l l e l i 

t ä t aus B e z u g s g r ö ß e n - oder Le is tungsvo lumen 

und dem da fü r angemessenen Kos tenbudge t . B i l d 

l i ch und f o r m u l a r t e c h n i s c h sähe das w i e fo lg t aus: 

13418 

K o s t e n 

budget 

'800 • 
Au f rage 

80 L"Bhn-
ze t el 

10 
Du 

f rage 

h lauf 

K e n n 
zah len
kamm 

e i t 

Abb. 2: Fixkostenbudget und Leistungs
kennzahlen nebeneinander (das Formular
bild folgt auf Seite 54). 
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BezugsgröBentypen für Fixkosten  

Die B e z u g s g r ö ß e n a r t e n bei Kos tens te l l en m i t nur 

f i x e n Kos ten - also so lchen im a d m i n i s t r a t i v e n 

Gehäuse - lassen sich z u f o l g e n d e n 5 T y 

p e n b ü n d e l n : 

- M e n g e n b e z u g s g r ö O e n w i e zum Beispie l A n 

zahl A u f t r ä g e , Anzah l zu suchende M i t a r b e i t e r , 

Anzah l zu schre ibende B r i e f e , Anzah l B e s t e l l u n 

gen - w o b e i man auch mi t A e q u i v a l e n z z i f -

f e r n g e w i c h t e n kann s inngemäß w i e bei S t ü c k 

bezugsg rößen in der F e r t i g u n g ; 

- L e i s t u n g s s t u n d e n , even tue l l sogar V o r g a b e 

s tunden , bei Rev i s ionsp rog rammen , Fo rschungs 

p r o j e k t e n ; 

- S e r v i c e - N i v e a u - K e n n z a h l e n w i e zum 

Beispie l F l u k t u a t i o n s r a t e , F e h l z e i t q u o t e , D e l 

k r e d e r e r a t e , T e r m i n e i n h a l t u n g , Tage Z a h l u n g s 

z i e l , D u r c h l a u f z e i t d u r c h die P r o d u k t i o n , 

D i s t r i bu t i onsg rad , M a r k t a n t e i l ; 

- A n g e m e s s e n h e i t s r a t e n fü r die F i xkos ten 

w i e zum Beispie l Forschungskos ten oder W e r 

bekos ten in P r o z e n t v o m Umsa tz oder w i e v i e l 

P r o z e n t die P e r s o n a l v e r w a l t u n g von der L o h n -

und Geha l tssumme kos te t ; 

- S k a l i e r e n d e B e z u g s g r ö ß e n w i e P r o z e n t 

Z u f r i e d e n h e i t s n i v e a u oder P r o z e n t B e a r b e i t u n g s 

s tand oder Fe r t i gs te l l ungsg rad bei P r o j e k t e n . 

Mengenbezuqsgrößen für die Control!erart>eit  

K la r - die g ib t ' s . N i c h t ge rade in Fo rm von Ki lo

g r a m m B e r i c h t e n oder Q u a d r a t m e t e r F l i p c h a r t -

P r ä s e n t a t i o n ; o b w o h l das auch eine Le is tung 

(e in Ou tpu t ) is t . 

Aber Mengenbezugsg rößen fü r t yp i sche C o n t r o l l e r -

Le is tung sind e t w a " A n z a h l z u b e t r e u e n d e 

K o s t e n s t e l l e n " und " A n z a h l d u r c h g e f ü h r 

t e H a u s b e s u c h e " . Gerade in dieser B e z u g s 

g r ö ß e ze ig t es s ich, w i e s e h r d e r C o n t r o l 

l e r i n s e i n e m B e r u f s b i l d d e m V e r k ä u f e r 

v e r w a n d t ist . Anzah l zu b e t r e u e n d e Kos tens te l l en 

im Werk en t sp r i ch t doch der Anzah l der Kunden 

im B e z i r k ; d ie Hausbesuche en t sp rechen den 

Kundenbesuchen , die der Ve rkau fsaußend iens t 

m a c h t . So ist der C o n t r o l l e r im enge ren Sinne 

der Außend iens t des Rechnungswesens . 

Mengenbezugsg rößen fü r die C o n t r o l l e r a r b e i t -

und dam i t f ü r d ie B e u r t e i l u n g der Angemessen 

he i t der C o n t r o l l e r k o s t e n - sind s inngemäß 

" A n z a h l zu b e t r e u e n d e P r o d u k t e " , Anzah l mi t 

Se rv i ce zu ve rsorgende P r o f i t C e n t e r s , " A n z a h l 

a u f g e k l ä r t e K o n t i e r u n g s i r r t ü m e r " , " A n z a h l g e 

ände r te K a l k u l a t i o n e n " bei M a t e r i a l t e u e r u n g 

e t w a , " A n z a h l b e a n t w o r t e t e A n f r a g e n " . 

Ha t es Mengenbezugsg rößen , lassen s ich a u c h 

K o s t e n s ä t z e b i l d e n . Es sind t a r i f i e r t e 

F i x k o s t e n . Was kos te t e in Con t ro l l e r ' s Hausbe 

such? Dann k ö n n t e man diesen B e t r a g der b e 

t r e u t e n Kos tens te l le auch be las ten - do r t aus 

" u m g e l e g t e n " Kos ten im Ist e r f a ß b a r e sekundäre 

Kos ten m a c h e n (aus Geme inkos ten w ü r d e n E i n z e l 

kos ten ) . M ö g l i c h w ä r e es jeden fa l l s , ob man es 

m a c h t , ist e ine Frage der e r fassungs techn ischen 

Z w e c k m ä ß i g k e i t . 

Serv ice -N iveau-Kennzahlen für die Contro l ler -
Arbeit 

Da sind im V o r d e r g r u n d d i e T e r m i n e . Kos ten 

sind w i e f r i sche B r ö t c h e n . B e r i c h t e darüber m ü s 

sen f r i sch se in . D e c k u n g s b e i t r a g s - S t a t i s t i k e n e b e n 

so. Wann k o m m e n die M o n a t s b e r i c h t e ? L ieg t am 

z e h n t e n A r b e i t s t a g des Fo lgemonats al les vor als 

i n t e g r i e r t e r M a n a g e m e n t - E r f o l g s b e r i c h t ? Gibt es 

F lash -Repo r t s über M e n g e n , Z e i t e n , A u f t r a g s e i n - < 

gänge , Ge lde ingänge? 

T e r m i n s e r v i c e des Con t ro l l e r s ist auch d ie P ü n k t 

l i c h k e i t b e i m F e r t i g w e r d e n d e s B u d 

g e t s . Wann ist nach P lanungs te rm inka lende r 

w e l c h e r Te i l p l an w e i t e r g e b f ä h i g ; w a n n s teht das 

Jahresbudget endgü l t i g? T e r m i n e e ingeha l t en oder 

Ve rspä tungen p r o d u z i e r t ? 

Eine S e r v i c e - N i v e a u - K e n n z a h l des Con t ro l l e rs ist 

auch d ie A b w e i c h u n g d e s I s t a m 3 1 . 1 2 . 

e i n e s J a h r e s v o m a n g e k ü n d i g t e n I s t 

g e m ä ß d e r l e t z t e n E r w a r t u n g s r e c h n u n g 

zum Stand 30. 9. Diese A b w e i c h u n g m i ß t e inen 

g u t e n Te i l von Con t ro l l e r ' s R e p o r t i n g P e r f o r m a n c e . 

A b w e i c h u n g e n ve rh i nde rn kann n iemand - auch 

ke in C o n t r o l l e r . Da m ü ß t e n w i r sonst Hel lseher 

sein oder w e r d e n k ö n n e n . Aber A b w e i c h u n g e n 

b e i z e i t e n ankünd igen ( s t a t t v e r s t e c k e n ) , das ist 

ech tes C o n t r o l l i n g . A n g e k ü n d i g t e A b w e i c h u n g e n 

w e r d e n behe r rschba r ; d ienen dem L e r n p r o z e ß 

auch in d ie Verbesserung der nächs ten F a h r p l a n 

k o n s t r u k t i o n h ine in . D ie S t i m m i g k e i t e ines a n g e 

k ü n d i g t e n Ist f o l g t der Qua l i t ä t der Hausbesuche, 

die der C o n t r o l l e r m a c h t . Das " V ' l s t " ( v o r a u s 

s ich t l i ches Ist) s teht n ä m l i c h n i ch t im C o m p u t e r , 

sondern in der E inschä tzungs fäh igke i t der M a n a 

ger in d e m , was auf uns z u k o m m t , und in der 

K r a f t , e in C o m m i t m e n t e inzugehen und C o n t r o l 

l ing ernst zu n e h m e n . 

Eine andere S e r v i c e - N i v e a u k e n n z a h l fü r das M o 

d e r a t i o n s - und K n e t e n k ö n n e n des Con t ro l l e r s 

k ö n n t e sein die E r g e b n i s - D i f f e r e n z z w i s c h e n e r 

s tem B u d g e t e n t w u r f (an fangs Ok tobe r f e r t i g ) und 

dem endgü l t i gen Budge t ( M i t t e bis Ende N o v e m b e r ) . 

U m w i e v i e l DM hat s ich das Be t r iebsergebn is z w i 

schen E n t w u r f und Besch luß verbesser t? J e d e n 

fa l ls w ä r e das eine e r f a ß b a r e B e z u g s g r ö ß e . 
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Mona t l i che r 

Kos tenp lan 

Geschäf ts jahr : Kos tens te l l enbeze i chnung : 

B e r e i c h s s t e l l e M e c h a n . W e r k s t a t t 
Kos tens te l l e 

N r . : 6 1 0 

4121 

4122 

4123 

4131 

4200 

4210 

4301 

4302 

Geme inkos ten löhne V o r a r b . E in r i ch te r 
V o r a r b e i t e r / E i n r i c h t e r M a i e r 
1 6 0 S t d . ä 1 2 , — DM 

1 . 9 2 0 , - K o s t e n s t e l l e r -

l e i t e r : 

D r e h e r 

Gemeinkos ten löhne Lager , T ransp. , Re in igung 

T r a n s p o r t a r b e i t e r M ü l l e r 1 6 0 S t d . ä 9 , -

A l l g . T r a n s p o r t ( A b l a d e n ) 4 0 S t d . ä 1 0 , -
1 . 4 4 0 , -

4 0 0 , -

Spez ie l le Geme inkos ten löhne 

W e r k s t a t t s c h r e i b e r i n 1 6 0 S t d . ä 7 , - DM 1 . 1 2 0 , -

8 0 0 A u f t r . 

8 0 L o h n z . 

4 B r u t t o l o h n -
a b r . 

Lohnzusch läge -

Gehä l te r 

M e i s t e r D r e h e r 3 . 6 0 0 , -
2% A u s s c h u ß 

D u r c h l a u f z e i t 

p r o T e i l : l O T g . 

P rov i s ionen 

-

Ka lk . Soz ia lkos ten auf Löhne (4101 - 4131) 

6 8 % a u f L ö h n e 3 . 3 1 8 , -

Ka l k . Soz ia lkos ten auf Gehä l te r 

4 5 % a u f G e h a l t 1 . 6 2 0 , -

0 1 3 . 4 1 8 , -

Abb. 3: Kostenstellenbild - Auszug - für eine Regiekostenstelle 
vgl. Merkbild in Abb. 2 auf S. 52. 

" I f you can ' t measure i t , you c a n ' t manage 

i t . " 

Anzahl verhinderte ungünstige Fälle  

Diese Zah l s teh t n i rgends im Rechnungswesen 

oder in den P r o t o k o l l e n des Budge ts . Dabei l iegt 

h ie r i n eine ganz bedeu tende Le is tung und dami t 

Le i s tungs -Bezugsg röQe fü r den Con t ro l l e r . V o r 

s o r g e t h e r a p e u t i s c h e s V e r h i n d e r n ist v i e l 

le ich t die g r ö ß t e C o n t r o l l e r - L e i s t u n g . Sie ist aber 

n i r g e n d w o d o k u m e n t i e r t - es sei denn , d i e 

C o n t r o l l e r s c h r e i b e n s i c h d a s s e l b e r 

a u f - f o r t l a u f e n d in den Te rm inka lende r h i n 

e in . 

Z u m Beisp ie l : w i e groO ist die Summe der v e r 

h i nde r t en R a b a t t e in fo lge gu te r K a l k u l a t i o n und 

V e r k a u f s b e r a t u n g ? D ie gegebenen R a b a t t e s tehen 

i r g e n d w o . Aber die ge rade noch v e r h i n d e r t e n 

d u r c h gutes Spa r r i ngspa r tne r -Sp ie l en des C o n 

t ro l le rs? Wo s tehen die? 

S inngemäß w i e v i e l e Feh l i nves t i t i onen k o n n t e n 
du rch F r a g e z e i c h e n k r a f t und D r i t t b l i c k des C o n 
t ro l l e rs ve rm ieden w e r d e n ? Wiev ie le P e r s o n a l -
A n f o r d e r u n g e n , die man zusä tz l i ch oder als E r 
satz zu b r auc hen sch ien , k o n n t e n ve rh inde r t w e r 
den? Vo rso rge the rap ie ist besser als K o s t e n 
ch i r u rg i e . 

Solche Kennzah len sind nur v e r f ü g b a r , w e n n man 

s ich selber das a u f s c h r e i b t . Z w a n g s l ä u f i g im A b -

rechnungsprozeG fa l l en sie n i ch t an . Schre ib t man's 

( o f t in Besche idenhe i t ) n i ch t auf , läGt sich immer 

n i ch t sagen, was man e igen t l i ch " b r i n g t " als C o n 

t r o l l e r . Wird man g e f r a g t oder k r i eg t gesagt so 

e t w a "Sie kos ten doch bloG und b r ingen n ich ts" . . . 

dann müGte jeder Con t ro l l e r a n t w o r t e n können : 

"Schauen Sie, zum Beispie l da ..." - " A h a ; der 
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b r i ng t auct i w a s " . Zumindes t kasuistisch) in v o r 

k o m m e n d e n Fä l len w ä r e m a n als Con t ro l l e r a n t -

w o r t f ä t i i g . B loß w e n n n i ch t jeder Ko l lege m i t 

C o n t r o l l e r - F u n k t i o n s ich so lche B e z u g s g r ö ß e n fü r 

seine Le is tung n o t i e r t , w e i ß man immer in dem 

M o m e n t , w o m a n g e f r a g t w i r d , n i c h t r e c h t , w a s 

m a n a n t w o r t e n sol l . Es " f ä l l t " e i nem gerade 

n i ch ts e in . 

Skalierende Leistungsketwizahlen  

Die e i gen t l i che C o n t r o l l e r - L e i s t u n g , auch der V e r 

ha l t ensbe i t r ag des Con t ro l l e r s im M a n a g e m e n t , 

ist a l le rd ings n i c h t in h e r k ö m m l i c h e m Sinn m i t 

P l a n - und Is tbezugsgröße zu messen. Es ist ha l t 

ke in U m s a t z , den der Con t ro l l e r bei seinen H a u s 

besuchen m a c h t . Ha t der Con t ro l l e r m i t seiner 

B e r a t u n g E r f o l g , gehör t dieser dem zus tänd igen 

Manager . Der C o n t r o l l e r ist j e m a n d , der " d u r c h 

andere h i n d u r c h w i r k t " . Also w i e l ä ß t s ich dann 

seine Le i s tung messen? 

Ska l i e rend ! Au f e iner Skala also. So e in Beisp ie l 

w u r d e f r ü h e r schon e inma l b e r i c h t e t und sah d a 

mals ( H e f t 3 / 1 9 8 2 ) so aus: 

Die h ier e i n g e t r a g e n e n 335 P u n k t e s ind e in " A l s -

o b - U m s a t z " . M a n k ö n n t e sagen, daß d i e 

K u n d e n M a n a g e r d e m C o n t r o l l e r b e r e i c h 

d i e s e n " U m s a t z " g e b e n . Und n a t ü r l i c h k ö n n 

te der C o n t r o l l e r b e r e i c h sich selber e i nschä t zen , 

was er d e n k t , w i e g roß sein S e r v i c e - U m s a t z sei 

oder sein müsse. 

Das Sys tem der A b b i l d u n g 4 ist e i n e B e z u g s 

g r ö ß e n a r t f ü r e i n e C o n t r o l l e r - K o s t e n 

s t e l l e . Sol l zum Beispie l die Qua l i t ä t der C o n 

t r o l l e r a r b e i t ges te ige r t w e r d e n auf 400 P u n k t e , 

so w ä r e dies e in Le is tungsz ie l . Da muß aber was 

geschehen - zum Beisp ie l bei der F r ü h b e u r t e i 

lung oder be i dem b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Se r 

v i c e n a c h M a ß . Oder be i der K o o r d i n a t i o n der 

Te i lp läne? V ie l l e i ch t geht das n i ch t ohne z u s ä t z 

l i che Kos ten - e t w a zusä tz l i che Kos ten fü r 

D a t e n v e r a r b e i t u n g " a m po in t o f sa le " der C o n 

t r o l l e r - L e i s t u n g ; also EDV k o n f e r e n z b e g l e i t e n d 

e i ngese t z t . 

U m g e k e h r t : fa l ls die Kos ten abgemager t w e r d e n 

müssen und bisher fa i r g e a r b e i t e t w o r d e n ist , 

muß s ich auch d ie Le is tung a b m a g e r n . Von n i ch ts 

k o m m t n i ch ts . Das was k o m m e n kann oder k o m m t . 

K r i t e r i e n an d ie S e r v i c e - Q u a l i t ä t 

des C o n t r o l l i n g 

Be t r i ebsw i r t sc t i a f t l i che r Se rv i ce 
Inach M a ß 

F rühbeu r te i l ungsh i l f en b e i 

Entsche idungen 

K o o p e r a t i o n i m 

T e a m 

B e w ä l t i g e n von Ausnahmen und 

unvorhergesehenen S i t ua t i onen 

G r ü n d l i c h k e i t und G l a u b w ü r d i g k e i t 

b e i Ana l ysen 

K o o r d i n a t i o n der 

T e i l p l ä n e 

A u s w a h l - L e i s t u n g i m 

Ber ichtswesen 

I n w i e w e i t j ede r seine Z i e l -

Ikennzahlen hat 

Wert 

10 

Beu r t e i l ung au f e i ne r 5 - e r - S k a l a ( b e u r t e i l t e r Ist-

Zustand als E ins t ieg in d i e Diskussion von V e r 

besserungen) 

20 

15 

10 

10 

15 

15 

100 

D e r z e i t i g e r D i e n s t l e i s t u n g s - " U m s a t z " : 335 Punk te . Wie läß t er s ich s te igern? M i t oder ohne z u s ä t z l i c h e 
Kosten? 

Abb. 4: Derzeitiger Dienstleistungs-'Vmsatz": 335 Punkte. Wie läßt er sich stei
gern? Mit oder ohne zusätzliche Kosten? 
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muß aber e inzusehen sein. Also müssen w i r es 
zum Sehen b r i ngen . Z u m Beisp ie l in der A r t der 
Abb i l dung 4 . B loß dieses B i ld sieht so e i n f a c h 

aus. Da s i t z e n e b e n P u n k t e a u f d e n S k a 

l e n . W i e l ä u f t d a s a b e r i m l e b e n d i g e n 

F a l l ? 

Skalierender "Living Case'* 

Da s i t z t f i r m e n i n t e r n e in C o n t r o l l e r - K o l l e g i u m 

be isammen und sammel t erst e inma l auf K a r t e n , 

was die Con t ro l l e r d e n k e n , w e l c h e T y p e n von 

Le is tung die Manager von ihnen w o l l e n . 

Abb. 5; Pinwand-Protokoll als Workshop-Original 
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Diese K a r t e n w e r d e n auf der P i n w a n d ausgeste l l t 

und dabei un te r M i t w i r k u n g des 12 K ö p f e s t a r 

k e n Ko l leg iums s o r t i e r t . Das s ieht aus w i e in 

B i l d 5. 

Dann geh t es um das B a u e n d e r Ü b e r 

s c h r i f t e n . G e w ä h l t w u r d e gemäß B i ld 5 und 6: 

- K o o r d i n a t i o n d e r T e i l p l ä n e , 

- b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e B e r a t u n g , 

- A b w e i c h u n g s a n a l y s e n und M a ß n a h m e n 

vo rsch läge , 

- R e c h t z e i t i g e s A u f m e r k s a m - m a c h e n auf 

S c h w a c h s t e l l e n , 

- Z i e l f i n d u n g s h i l f e , 

- T e r m i n p r ä z i s i o n , 

- B e r a t u n g in s t r a t e g i s c h e r H i n s i c h t , 

- E r g e b n i s w ä c h t e r sp ie len. 

Diese K r i t e r i e n f ü r C o n t r o l l e r - L e i s t u n g 

w a r e n d u r c h die Anzah l der genann ten K a r t e n 

bere i t s g e w i c h t e t . Die Anzah l K a r t e n w u r d e auf 

100 u m g e f o r m t ( d e s w e g e n , w e i l in der nächs ten 

Ana lyse dieser A r t v i e l l e i ch t n i ch t 12 Ko l l egen 

be isammen s i t z e n , m a n aber v e r g l e i c h e n k ö n n e n 

m u ß ) . 

der s t ra teg i schen Ska la . M a n c h m a l e n t s t a n d e n 

z w e i Nes te r - be im E rgebn i swäch te r z u m B e i 

spie l . 

Den D u r c h s c h n i t t b i l den , so l l te man n i ch t so e i n 

f a c h . Aber um eine MeGzah l zu k r i e g e n , ist es 

g e m a c h t w o r d e n . Dabei e r h i e l t e n d ie C o n t r o l l e r 

a l s B e z u g s g r ö ß e n h ö h e d u r c h S e l b s t e i n 

s c h ä t z u n g 5840 P u n k t e . Das ist 58 % P e r f o r 

mance L e v e l von 10 000 mög l i chen insgesamt 

(100 G e w i c h t e bei 100 % e r f ü l l t ) . 

J e t z t dar f das aber so n i ch t s tehen b le iben . So fo r t 

ist - ohne Diskussion - die F rage a n z u 

sch l i eßen : W a s i s t e s , d a s g e s c h e h e n m u ß , 

u m von 5850 auf 6500 h o c h z u k r a b b e l n ? 

N ich ts sagen - s c h r e i b e n . Z u den höchst b e 

w e r t e t e n K r i t e r i e n (d ie in B i ld 6 u m r a h m t sind) 

schre ib t jeder der 12 T e i l n e h m e r e ine K a r t e . D a 

be i g ib t es w i e d e r e in Tab leau m i t Bünde lung . 

Das l i e f e r t fü rs Kos tenbudge t 1984 e ine g e w ü n s c h 

t e Bezugsg rößenhöhe ( 6 5 0 0 ) . An We ihnach ten 1984 

l äu f t der V e r g l e i c h von Ist und Z ie l in demse lben 

A r b e i t s - S t i l . Gespannt dar f m a n se in , was dabe i 

he rauskommen w i r d . 

J e t z t k o m m t d ie E inschä tzung : Jeder der z w ö l f 

n i m m t eine M o d e r a t i o n s k a r t e , ma l t s ich selber 

die 8 Ska len auf und m a r k i e r t z w i s c h e n 0 und 

100 P r o z e n t , w i e er selber auf Grund seiner E r 

lebnisse und E r f ah rungen d ie d e r z e i t i g e P e r f o r 

mance e i n s c h ä t z t . Jeder der z w ö l f ( g e s c h w o r e 

nen) Con t ro l l e r m a c h t d a s f ü r s i c h nach 

Wah lkab inenp r inz ip . 

Dann w e r d e n d ie K a r t e n e ingesammel t und a n g e 

k l e b t . D i e P u n k t e , die in B i ld 6 zu sehen s ind, 

w u r d e n also n i ch t so e i n g e k l e b t , daß al le vor 

der T a f e l s tanden und das ( u n t e r E rzeugen von 

B e f a n g e n h e i t ) m a c h t e n . Sondern der K o n f e r e n z 

le i te r ha t es s t e l l v e r t r e t e n d g e m a c h t - und d ie 

U m s i t z e n d e n in d iesem f i r m e n i n t e r n e n C o n t r o l l e r -

A rbe i t sk re i s schau ten . 

Vor a l lem schau ten s ie, als u n v e r h o f f t der V o r 

s i t zende der Geschä f t s füh rung dazu k a m . Der e r 

h ie l t schnel l e in Schema m i t den 8 K r i t e r i e n in 

die Hand g e d r ü c k t und m a c h t e - w ä h r e n d d ie 

P u n k t e noch gek leb t w u r d e n - s t i l l in e iner 

Ecke seine E inschä tzung selber . Der " g e b l ü m t e " 

P u n k t in B i l d 6 ist se iner . Der Chef w a r t e i lwe i se 

m i t t e n d r i n im P u n k t e - N e s t , t e i lwe i se besser und 

te i lwe ise s c h ä t z t e er die C o n t r o l l e r - L e i s t u n g g e 

r inger e in - zum Beisp ie l be i der s t ra teg i schen 

B e r a t u n g . 

Art>eits-Stil - strategisch 

Der St i l der Z u s a m m e n a r b e i t , in dem die S k a l i e 

rung der A b b . 6 e n t s t a n d e n is t , b i lde t zug le ich 

auch die A rbe i t swe i se des S i c h - h e r a n m e i n e n s 

i m T e a m , die In der s t r a teg i schen P lanung so 

d r i ngend n ö t i g und in der P rax i s noch so se l ten 

e r f ü l l t is t . 

Ob n ä m l i c h das g e z e i g t e Beisp ie l den Con t ro l l e r 

b e t r i f f t m i t e i nem " A l s - o b - U m s a t z " als D i e n s t -

le is tungsbezugsgröOe oder e ine Po ten t i a l ana l yse 

als Vors tud ie f ü r e in P o r t f o l i o , un te rsche ide t s ich 

nur im A n w e n d u n g s f a l l . Die A r t des M e d i k a m e n t s 

ist z i e m l i c h ä h n l i c h . Nur daQ m a n in e igener 

Sache - w e n n m a n selber " A k t i e n d r in h a t " , 

s ich noch s c h w e r e r t u t m i t e i n e m f a i r e n U r t e i l . 

Umso mehr ist diese M e t h o d e auch e in L e r n e r l e b 

nis der Con t ro l l e r u n t e r e i n a n d e r . • 

M a n c h m a l sehen in B i ld 6 die P u n k t e - N e s t e r ganz 

e indeu t i g aus - zum Beispie l bei der K o o r d i n a 

t i on der Te i l p l äne , bei der S c h w a c h s t e l l e n s i g n a l i -

s ierung und bei der T e r m i n p r ä z i s i o n . M a n c h m a l 

s t reuen die P u n k t e z i em l i ch - zum Beispie l auf 

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

OS OS 32 G E V 
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CONTROLLING 
INDER 
VERSORGUNGSWIRTSCHAFT 
Grundlagen und Versuch eines Lösungsansatzes 

von Ka r l he inz B o z e m , Wupper ta l 

Zum Bereich der Versorgungswirtschaft werden im folgenden alle Unternehmen, 
die Strom, Gas, Wasser und Femwärme erzeugen, gewinnen und/oder verteilen -
unabhängig von ihrer Rechtsform -, auf kommunaler und regionaler Ettene gerech
net. 

In diesen Unternehmen wird, wie in allen anderen Unternehmen auch, zielgerichtet 
ge wirtschaftet. 

Da die Controlling-Funktion geradezu prädestiniert ist, die Zielfindung zu unter
stützen sowie die Zielverfolgung und Zielerreichung sicherzustellen, erhebt sich 
die Frage, ob die Versorgungswirtschaft Ziele verfolgt, die durch das Controlling 
nicht unterstützt werden können und ob es Besonderheiten gibt, die der Einfüh
rung des Controlling entgegenstehen. 

Die BesofKterheiten der Versorqungswirtschaft 

Der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t sind Besonde rhe i t en 

i m m a n e n t , d ie s ign i f i kan t f ü r diese B r a n c h e s ind. 

Be i der in § 6 Abs. 1 des E n e r g i e w i r t s c h a f t s g e 

setzes f es tge leg ten a l lgemeinen A n s c h l u ß - und 

Ve rso rgungsp f l i ch t hande l t es s ich u m e ine wesen t 

l iehe Besonderhe i t unserer B r a n c h e , d ie in V e r 

b indung m i t der Erkenn tn is , daß nur e in L e i t u n g s 

sys tem fü r e ine Energ iear t in e inem Ve rso rgungs 

geb ie t v o l k s w i r t s c h a f t l i c h v e r t r e t b a r ist, im e n 

gen Zusammenhang mi t den Konzess ions- und 

D e m a r k a t i o n s v e r t r ä g e n zu sehen ist . 

A u f g r u n d der a l l geme inen A n s c h l u ß - u n d 

V e r s o r g u n g s p f l i c h t müssen d ie Ve rso rgungs 

u n t e r n e h m e n ih re E r z e u g u n g s - , G e w i n n u n g s - und 

V e r t e i l u n g s k a p a z i t ä t e n a u f d e n H ö c h s t b e d a r f 

a b s t e l l e n , o h n e , w i e a n d e r e W i r t s c h a f t s z w e i g e , 

s ich auf " L i e f e r f r i s t e n " z u r ü c k z i e h e n zu können . 

Als w e i t e r e Besonderhe i ten können die L e i t u n g s 

gebundenhe i t , der M indes tg rundbedar f an L e i s t u n 

gen zur A u f r e c h t e r h a l t u n g e iner f u n k t i o n i e r e n d e n 

V o l k s w i r t s c h a f t usw. genann t w e r d e n . 

- Zieldual i tät  

In der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t he r r sch t e ine ausge

p r ä g t e Z i e l d u a l i t ä t (8 ) zw i schen gese l l scha f t spo 

l i t i schem und u m w e l t b e z o g e n e m A u f t r a g sow ie 

dem Selbs tvers tändn is der Ve rso rgungsbe t r i ebe 

e inerse i ts und de ren b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r 

K o m p o n e n t e - die A u f g a b e n mög l i chs t w i r t s c h a f t 

l i ch und r e n t a b e l zu e r f ü l l e n . 

Diese Z i e l d u a l i t ä t sp iegel t s ich im w e s e n t l i c h e n 

in der Le i s tungs - und F i n a n z k o n z e p t i o n der V e r 

sorgungsbet r iebe w ide r ( 9 ) . 

Dip l . -K fnu , 
Dipl . - Ing. K a r l 
heinz B o z e m , 
ist bei der 
S tad twerke 
Wuppertal AG 
Leiter des 
Controll ing 
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Controll ing in der Versorgungswirtschaft aus 
konzeptiorwller Sictit  

In den U n t e r n e h m e n der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t 

ist das z i e l g e r i c h t e t e H a n d e l n " e n t l a n g 

d e r L e i t l i n i e " u n v e r z i c h t b a r e r Te i l der U n t e r 

nehmens füh rung . Dam i t ist auch die Erl<enntnis 

ve rbunden , daO "e ine k la re Fo rmu l i e rung der a n 

zus t rebenden S o l l - Z u s t ä n d e (Z ie l e ) Vo rausse tzung 

fü r e ine e r f o l g r e i c h e U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g " (10) 

ist . Es w i r d m i t A b s a t z z i e l e n , Ergebn isz ie len , B u d 

gets usw. g e a r b e i t e t . Inso fe rn kann von e iner 

ausgepräg ten Z ie l p l anung ausgegangen w e r d e n . 

Die S t e u e r u n g s f u n k t i o n im Sinne der F äh i gk e i t , 

t r o t z A b w e i c h u n g e n in e inze lnen Fäl len die w i c h 

t i gs ten Z ie l g röGen doch noch zu e r r e i c h e n , ist je 

nach Typ und Ebene des Verso rgungsun te rnehmens 

mehr oder w e n i g e r ausgeb i lde t . 

Z u e iner e f f i z i e n t e n U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g gehör t 

auch die Z i e l e r r e i c h u n g s k o n t r o l l e . Sie ist 

in den e inze lnen U n t e r n e h m e n der Ve rso rgungs 

w i r t s c h a f t un te r sch ied l i ch ausges ta l t e t . In d iesem 

B e r e i c h ex i s t i e ren von der P l a n k o n t r o l l e bis zur 

B u d g e t v e r f o l g u n g die ve rsch iedens ten E i n z e l 

lösungen. 

Es ze ig t s ich , daG die E inze le lemen te der " C o n 

t r o l l i n g - P h i l o s o p h i e " P l a n u n g , S teue rung und 

K o n t r o l l e , du rchaus in der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t 

i h ren P l a t z haben . Was h ä u f i g f e h l t , ist j edoch 

d ie g a n z h e i t l i c h e Ausges ta l tung der I ns t rumen te 

"aus e inem GuG" , ausge r i ch te t an den w a c h s e n 

den I n f o r m a t i o n s - und Koord ina t i onsbedür fn i ssen 

des M a n a g e m e n t s . 

Diesen A n f o r d e r u n g e n kann e in nur r e t r ospek t i v 

ausge r i ch te tes Rechnungswesen n i ch t g e r e c h t 

w e r d e n . In dieser S i t ua t i on der U m o r i e n t i e r u n g 

der b isher igen I n fo rma t i onsve rso rgung b i e t e t s ich 

ge rade m i t dem C o n t r o l l i n g u n d s e i n e n 

L e n k u n g s m e c h a n i s m e n der 

- sys temat i schen S t r a t e g i e n b i l d u n g , 

- k o o r d i n i e r t e n P l a n u n g , 

- e r g e b n i s b e z o g e n e n K o n t r o l l e und 

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

ein in anderen W i r t scha f t sbe re i chen be re i t s mi t 

E r fo l g e ingese tz tes Füh rungs ins t r umen ta r i um an . 

A u c h d ie Wissenschaf t geh t davon aus, daG die 

Anpassungs- und Koo rd ina t i onsp rob leme in den 

U n t e r n e h m e n zunehmen w e r d e n , m i t der K o n s e -

guenz e iner s te igenden B e d e u t u n g des C o n t r o l l i n g . 

Da diese P r o b l e m e n i ch t nur in p r i v a t e n U n t e r 

nehmen a u f t r e t e n , w i r d a u c h e i n e v e r s t ä r k 

t e R e a l i s i e r u n g d e s C o n t r o l l i n g - K o n z e p 

t e s i n ö f f e n t l i c h e n U n t e r n e h m e n e r w a r 

t e t ( I I ) . 

Controll ing aus funktionaler Sicht  

In der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t w e r d e n wesen t l i che 

C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t e , w i e P lanungs rechnung 

( 1 2 ) , A n a l y s e t e c h n i k e n , W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g , 

A u f t r a g s w e s e n (13) usw. , h ä u f i g als Insel lösungen 

e i ngese t z t , d . h., sie sind n i ch t in e in g a n z h e i t 

l iches C o n t r o l l i n g k o n z e p t im d e f i n i e r t e n Sinne 

e ingebunden . Sie l au fen t e i lwe i se D V - g e s t ü t z t in 

mode rnen Sys temen ab ( 1 4 ) . Andere rse i t s sind 

I ns t r umen te , w i e die B u d g e t i e r u n g ( 1 5 ) , z w a r 

d i s k u t i e r t , aber n i ch t oder nur ansa tzwe ise e i n 

g e f ü h r t w o r d e n . 

Der Bedar f an c o n t r o l l i n g - r e l e v a n t e n I n s t r u m e n t e n 

ze ig t s ich am S tand der bisher im Einsatz b e f i n d 

l i chen Sys teme. Es s teht deshalb auGer Z w e i f e l , 

daG auch im B e r e i c h der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t 

e ine C o n t r o l l i n g - F u n k t i o n s innvol l und e f f i z i e n t 

e inse tzbar ist . 

Controller als Institution im Versorgungsunter
nehmen 

Als I ns t i t u t i on und t e i lwe i se auch in der d a r g e 

s te l l t en ausgepräg ten F u n k t i o n ist das Con t ro l l i ng 

auf der Ebene der k o m m u n a l e n V e r s o r g u n g s u n t e r 

nehmen w e i t g e h e n d u n b e k a n n t . Be i U n t e r n e h m e n , 

d ie auf der k o m m u n a l e n und reg iona len S tu fe 

o p e r i e r e n , g ib t es jedoch v i e l f a c h F ü h r u n g s 

k r ä f t e , d i e z u m i n d e s t i n T e i l b e r e i c h e n 

C o n t r o l l i n g - F u n k t i o n e n w a h r n e h m e n , 

o h n e d i e B e z e i c h n u n g C o n t r o l l e r z u 

t r a g e n . 

Das P r o b l e m l iegt dabei d a r i n , in den gewachsenen 

Organ isa t i onss t ruk tu ren der U n t e r n e h m e n die U n 

t e r s t ü t z u n g der Führung d u r c h Con t ro l l i ng so zu 

ges ta l t en und e i nzub inden , daG die C o n t r o l l i n g -

F u n k t i o n o p t i m a l w a h r g e n o m m e n w e r d e n kann . 

Da dies n i ch t e in spezie l les P r o b l e m der V e r s o r 

g u n g s w i r t s c h a f t is t , sondern e in a l lgemeines P r o 

b l e m , das m i t der E in füh rung neuer Organ isa t ions 

e inhe i t en in der A u f b a u s t r u k t u r ve rbunden ist, 

kann eine Lösung dieser P r o b l e m e s icher mög l i ch 

w e r d e n , w e n n die U n t e r n e h m e n der C o n t r o l l i n g -

K o n z e p t i o n und der C o n t r o l l i n g - F u n k t i o n pos i t iv 

gegenüber s tehen . 

Wertung des Controlling in der Versorgungswirt 
schaft hinsichtlich Z w e c k m ä ß i g k e i t und D u r c h 
setzbarke i l 

A u f g r u n d vo rs tehender Erkenntn isse d ü r f t e die 

E in füh rung des Con t ro l l i ng in der V e r s o r g u n g s w i r t 

scha f t pos i t i ve A k z e n t e se tzen und daher z w e c k 

m ä ß i g sein. 
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H ins i ch t l i ch der D u r c h s e t z b a r k e i t scheinen die 

P r o b l e m e auch n i ch t g r ö ß e r zu sein als in re in 

p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h o rgan i s ie r ten U n t e r n e h m e n . 

Inso fe rn m ü ß t e die Rea l is ie rung des Con t ro l l i ng 

auch in der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t mög l i ch sein. 

W ich t i g sind dabei d ie f o lgenden F rages te l l ungen : 

- In w e l c h e r Fo rm soll die C o n t r o l l e r - F u n k t i o n in 

die Un te rnehmensh ie ra r ch i e der Ve rso rgungsbe 

t r i ebe bes tmög l i ch e ingeg l ieder t w e r d e n ? 

- Welche spez ie l len V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h e sol len 

einer C o n t r o l l e r - I n s t a n z zugeo rdne t w e r d e n ? 

- Wie ges ta l t e t s ich d ie U m s e t z u n g des C o n t r o l 

l i n g - K o n z e p t e s in d ie v e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t 

l iche Prax is? 

C h a r a k t e r i s t i s c h fü r die nur spär l i ch p u b l i z i e r t e n 

Rep l i ken auf diese F ragen ersche in t das Z i t a t aus 

e inem Ü b e r s i c h t s v o r t r a g des H E W - V o r s t a n d s m i t -

g l iedes Dr . R. Me is te r , geha l t en im Ma i 1969 auf 

der V D E W - T a g u n g in B a d e n - B a d e n : " Z u der ... 

vo rgesch lagenen Gründung e iner S te l le des C o n 

t ro l l e rs ist es n i ch t g e k o m m e n , da d ie Ans i ch ten 

über seine T ä t i g k e i t z u w e i t ause inanderg ingen . 

Z u d e m sch ien dieses der amer i kan i schen P rax i s 

e n t l e h n t e Au fgabengeb ie t n i ch t unserer U n t e r n e h 

menss t ruk tu r zu e n t s p r e c h e n " ( 16 ) . 

Diese Ra t l os igke i t h i ns i ch t l i ch der Ü b e r e i n s t i m 

mung des " I d e a l - C o n t r o l l i n g " und des ve r so rgungs 

w i r t s c h a f t l i c h adäquat rea l i s ie rbaren C o n t r o l l i n g -

Konzep tes sche in t auch heu te noch v o r h e r r s c h e n d . 

Es g ib t i n n e r h a l b d e r V e r s o r g u n g s w i r t 

s c h a f t n o c h i m m e r e i n " C o n t r o l I i n g - G a p " 

Dies fo lg t e inerse i ts aus der unzu re i chenden 

Kenn tn i s dessen, was Con t ro l l i ng ist und a n d e r e r 

seits der Uns icherhe i t über das, was Con t ro l l i ng 

den U n t e r n e h m e n der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t b i e 

t e t . Diese B a r r i e r e g i l t es d u r c h sachge rech te 

und p rob lemspez i f i sche Rea l i s ie rung des C o n t r o l 

l ing zu ü b e r w i n d e n . 

Realisierung des Controll ing in der Versorgungs-
wir tschaf t  

Der Fo rde rung n a c h e iner s a c h g e r e c h t e n und 

p rob lemspez i f i schen Rea l is ie rung des Con t ro l l i ng 

kann nur n a c h g e k o m m e n w e r d e n , indem man sich 

m i t der a u f b a u - und ab lau fo rgan isa to r i schen 

I m p l e m e n t i e r u n g e insch l i eß l i ch der zugehör igen 

D V - U n t e r s t ü t z u n g an den Besonderhe i ten der 

V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t (17) o r i e n t i e r t . 

Inso fe rn m a c h t der t>edar fsor ien t ie r te A u f b a u und 

Ausbau des C o n t r o l l i n g - S y s t e m s es n o t w e n d i g , 

der e i gen t l i chen Real is ierungsphase eine u m f a s s e n 

de und durchgäng ige Analyse dessen v o r z u s c h a l 

t e n , was an E r w a r t u n g e n innerha lb des M a n a g e 

ments m i t der E in füh rung des Con t ro l l i ng v e r 

k n ü p f t is t . 

G le i chbedeu tend w i e die K o n z e p t i o n des C o n t r o l 

l i ng -Sys tems auf der i nha l t l i chen Se i te ist auf der 

f o r m a l e n Sei te ein ausgefe i l tes A r b e i t s p r o g r a m m 

die Vo rausse tzung fü r die re ibungslose E in füh rung 

des C o n t r o l l i n g und die spä te re e f f i z i e n t e H a n d 

habung seiner I ns t r umen te . In d iesem Z u s a m m e n 

hang e r w e i s t es s ich als z w e c k m ä ß i g , zur A k t i v 

be te i l i gung der Funk t i ons t räge r bei der Ana lyse 

und zu ih rer spä te ren M o t i v a t i o n zur M i t w i r k u n g 

bei der Rea l i s ie rung der C o n t r o l l i n g - Z i e l e e in 

P r o j e k t t e a m zu s c h a f f e n , in dem Ste l len inhaber 

aus versch iedens ten c o n t r o l l i n g - r e l e v a n t e n B e 

re i chen - losgelöst v o m h ie ra rch i schen S t e l l e n 

au fbau der bes tehenden S tammorgan i sa t i on -

z u s a m m e n g e f a ß t s ind, um die un te rsch ied l i chen 

C o n t r o l l i n g - A s p e k t e zu k o o r d i n i e r e n . 

Die e inze lnen T e a m m i t g l i e d e r können zug le i ch 

m i t dem Z ie l geschu l t w e r d e n , als spä te re B e 

r e i c h s - C o n t r o l l e r die s c h r i t t w e i s e E in füh rung der 

be re ichsspez i f i schen und - ü b e r g r e i f e n d e n C o n 

t r o l l i n g - A s p e k t e in das lau fende Tagesgeschä f t 

s i che rzus te l l en , um selbst be re i chsbezogene C o n 

t r o l l i n g - F u n k t i o n e n w a h r z u n e h m e n . 

D e r a r t i g e P r o j e k t t e a m s f ü h r e n i n n o v a t i v e A u f 

gaben der Sys temb i ldung d u r c h ( z . B. Ges ta l tung 

eines Budge t ie rungssys tems) . Der P r o j e k t m a n a g e r 

ist in der Rege l der U n t e r n e h m e n s - C o n t r o l l e r . 

Instituticyialisierung des Controllers  

Der r i ch t i ge A u f b a u des Con t ro l l i ngbe re i ches ist 

e ine z w i n g e n d e Bed ingung fü r d ie e r f o l g r e i c h e 

Rea l i s ie rung des C o n t r o l l i n g . Dieser S c h r i t t muß 

im L a u f e der E i n f ü h r u n g s a k t i v i t ä t e n f o r c i e r t v o l l 

zogen w e r d e n . Er ist d ie " s i c h t b a r e I n s t i t u t i o n a l i 

s ie rung" des Con t ro l l i ng im V e r s o r g u n g s u n t e r n e h 

men und zug le i ch der Z e i t p u n k t , zu dem fü r den 

U n t e r n e h m e n s - C o n t r o l l e r d ie Wer t i gke i t seiner 

F u n k t i o n in der U n t e r n e h m e n s h i e r a r c h i e e i ndeu t i g 

b e s t i m m t und die P r o b l e m e der K o m p e t e n z a b 

g r e n z u n g , m i t den t r a d i t i o n e l l e n Z w e i g e n des 

F i n a n z - und Rechnungswesens im w e i t e s t e n S inne, 

gek lä r t w e r d e n . 

H ieraus resu l t i e ren d ie au fbauo rgan i sa to r i sche 

E ing l iederung und d ie ve rb ind l i che Z u o r d n u n g des 

A u f g a b e n u m f a n g s und K o m p e t e n z r a h m e n s zu der 

Con t ro l l e r s te l l e ( v g l . A b b . 1) , w o b e i de ren Z e n 

t ra l i sa t i on b z w . D e z e n t r a l i s a t i o n in Abhäng igke i t 

von der Führungsorgan isa t ion insgesamt gesehen 

w e r d e n m u ß . V o n der Au fgabens te l l ung her -

die sowoh l L i n i e n - als auch S t a b s t ä t i g k e i t e n u m -

f a ß t - k o m m t sowoh l e ine L i n i e n - als auch 

S t a b s f u n k t i o n in F rage . 

We i te rh in muG in d iesem Zusammenhang über die 

Ausges ta l tung der B e r e i c h s - C o n t r o l l e r - S t e l l e n e n t 

sch ieden w e r d e n . 
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L f d . N r . Controlling- Aufgaben Vorstand Untern.- Bereichs-
Controller 

Bereiche 

1 Controlling-Organiiatlon 

1.1 Controlling-Funktionen 

-Verantwortlichkeiten 

-Kompetenzen 

1.2 I Mitarbeiter-Qualifikation 

-Einsatz 

1.3 I Bereichsübergreifende Belange der (s) 

— Unternehmungsanalyse 

- Unternehmensplanung 

— Auftragswesens 

- Kosten- u. Leistungsrechnung einschl. Budgetrechnung 

• 

• 

2 Controlling Systeme 

2.1 Planungsrechnung 

2.2 Kontrollrechnung 

2.3 Berichtswesen 

2.4 Controlling Projekte 

o 
o 
o 

3 Beraichstibargreifende Funktionen 

3.1 Betriebswirtschaftliches Informationswesen 

3.2 Koordinationsgruppen • 
4 
4.1 

4.2 

4.3 

4.4 

4.5 

4.6 

4.7 

Controlling-Handhabung 

Erarbeitung von 

- Unternehmenszielsetzungen 

- Bereichs- und Unternehmensstrategien 

- Maßnahmenprogrammen 

Unternehmensplanung 

- Teilplanungen (Aufstellung, Korrektur) 

- Gesamtplanung/Wirtschaftsplanung/Ergebnisvorschau 

Investitionsmaßnahmen-/ AufwandsmaBnahmenplanung 

- Vorlagen/Anträge 

- Investitioncrechnungen 

- Investitionsmaßnahmen u. Aufwandsmaßnahmenprogramm 

Kosten- u. Leistungsrechnung einschl. Budgetrechnung 

- Kostenverantwortlichkeiten 

- Budgatarstallung 

- Budgetänderung 

- Kostensenkungsmaßnahmen 

- Kostenarten, -stellen und -trägerrechnung 

- Betriebsergebnisrechnung 

Plan-, Investitions- und Budgetverfolgung 

- Plan/Plan Vergleiche 

- Soll/Ist-Vergleiche 

- Führen des Deckungsnachweises 

- Abweichungsanalysen 

- Kostenbesprechungen 

- Trendbeurteilungen (Soll/Wird-Vergleiche) 

Ergebnisrechnung 

- Soll/Ist-Vergleiche 

- Abweichungsanalysen 

- Trendrechnungen (Soll/Wird-Vergleiche) 

Berichtswesen 

o 

o 

• 
• 
o 
<o 

o 
o 
o 
o 
• 
o 

o 
o 
o 
o 

o 
o • 

o 

o 
o 

• 

Legendi: 

• 
Entjchtkfungjkomprtenz 

Wird informiert und hat Recht zur Stellungnahm« 

Vor tchlagir echt 

Koordination 

Mitwirkung 

Erlteilung, Durchführung, Aufführung und Informatnnspflicht 
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Eine g rund legende Abhand lung mög l i che r G e s t a l 

t ungsva r iab len der C o n t r o l l i n g - O r g a n i s a t i o n f i nde t 

s ich z. B. bei H o r v a t h ( 1 8 ) , die d u r c h zah l re i che 

Beispie le aus der amer i kan i schen und deu tschen 

P rax i s sov/'ie d u r c h Ergebnisse aus emp i r i schen 

Un te rsuchungen e r g ä n z t v/iiö. 

zur E rha l t ung der Versorgungss icherhe i t da rs te l l t . 

In v ie len U n t e r n e h m e n der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t 

bedar f die Un te rnehmensp lanung jedoch noch e i 

ner W e i t e r e n t w i c k l u n g h ins i ch t l i ch der I n t e g r a t i o n 

e inze lne r Te i l p lanungen und der R e c h n e r u n t e r 

s t ü t z u n g ( 1 9 ) . Die A b b . 2 ze ig t die E inb indung 

der Un te rnehmensp lanung in das C o n t r o l l i n g . 

Funktionalisierung des Controll ing 

Für die v e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t l i c h adäqua te A u s 

p rägung des Con t ro l l i ng b i lden die im fo lgenden 

angesprochenen K e r n a u f g a b e n b e r e i c h e u n v e r z i c h t 

ba re F u n k t i o n s k o m p o n e n t e n . 

U n t e r n e h m e n s p l a n u n g 

Wie e ingangs beschr ieben , w i r d in a l len U n t e r 

n e h m e n der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t gep lan t , die 

Un te rnehmensp lanung ist h ie rbe i e in w i c h t i g e s 

I n s t r u m e n t , das auch e inen e rheb l i chen B e i t r a g 

A u f t r a g s w e s e n 

Die Ve rso rgung soll laut E n e r g i e w i r t s c h a f t s g e s e t z 

jedoch n i ch t nur s icher , sondern auch k o s t e n 

günst ig e r f o l g e n . H i e r z u bedar f es e iner M i n i 

m ie rung der K o s t e n . 

Wenn m a n b e d e n k t , daß das An lageve rmögen 

der Ve rso rgungsun te rnehmen in der Regel z w i 

schen 70 und 80 % der B i l anzsumme b e t r ä g t , 

m i t der Konsequenz , daß jäh r l i ch e rheb l i che E r 

sa t z i nves t i t i onen an fa l l en und U n t e r h a l t u n g s m a O -

nahmen in b e t r ä c h t l i c h e m U m f a n g n o t w e n d i g 
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w e r d e n , läQt sich unschwer e r k e n n e n , daQ hier 

b e t r ä c h t l i c h e M i t t e l der U n t e r n e h m e n gebunden 

w e r d e n . Neben der Un te rnehmensp lanung b e n ö t i g t 

der Con t ro l l e r deshalb zur E r re i chung e iner K o s t e n -

m i n i m i e r u n g als w e i t e r e s I n s t r u m e n t a r i u m das 

A u f t r a g s w e s e n . 

Wegen seiner B e d e u t u n g s o l l t e d a s A u f t r a g s 

w e s e n a l s e i n g e s o n d e r t e r A r b e i t s b e 

r e i c h d e s C o n t r o l l i n g g e f ü h r t w e r d e n . 

Z u m Arbe i t sgeb ie t gehören die I n v e s t i t i o n s r e c h 

n u n g , d ie K o o r d i n a t i o n von I nves t i t i ons - und A u f 

w a n d s m a ß n a h m e n p l a n u n g sowie die V e r f o l g u n g 

der aus den M a ß n a h m e n a b g e l e i t e t e n A u f t r ä g e . 

D a m i t w i r d es m ö g l i c h , genau d e f i n i e r t e L e i s t u n 

gen k o s t e n - und zah lungsmäOig von der A u f t r a g s 

e r ö f f n u n g bis zur A b r e c h n u n g zu s teue rn . 

Das Schema eines Au f t r agswesens ist in der A b 

b i l dung 3 da rges te l l t . 

K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g e i n 

s c h l i e ß l i c h B u d g e t r e c h n u n g 

U m die gesamten Kos ten b z w . A u f w e n d u n g e n in 

den Gr i f f zu b e k o m m e n und die S t e u e r u n g s m ö g 

l i chke i t en nach V e r a n t w o r t u n g s e b e n e n zu v e r 

bessern, se t z t der Con t ro l l e r w e i t e r h i n das S y 

s tem der B u d g e t r e c h n u n g und der K o s t e n - und 

Le is tungs rechnung e in . H ie rbe i w e r d e n d ie D a t e n 

n a c h K o s t e n v e r a n t w o r t l i c h k e i t e n a b g e 

g r e n z t und je V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h in der W e i 

se gep lan t , daß sie m i t dem B e t r o f f e n e n v e r e i n 

ba r t w e r d e n . D a d u r c h w i r d d ie C o n t r o l l i n g - V o r a u s 

se t zung " F ü h r e n d u r c h Z i e l e " bis zur un te r s t en 

V e r a n t w o r t u n g s e b e n e rea l i s ie r t . 

Im e inze lnen v e r f o l g t das C o n t r o l l i n g m i t der 

B u d g e t r e c h n u n g fo lgende Z ie l e : 

- A b s t i m m u n g / K o o r d i n a t i o n d e r B e r e i c h s 

z i e l e m i t d e n U n t e r n e h m e n s z i e l e n , 

- E r h ö h u n g d e r K o s t e n t r a n s p a r e n z , 

- A b g e g r e n z t e Z u o r d n u n g von M i t t e l n zur E r 

re i chung der Z i e l e , d a d u r c h e indeu t i ge R e 

g e l u n g d e r f i n a n z i e l l e n K o m p e t e n z 

en t sp rechend den "Ebenen der K o s t e n v e r a n t 

w o r t l i c h k e i t e n " , 

- M e s s u n g d e r Z i e l e r r e i c h u n g anhand v e r 

e i nba r t e r Budge ts , 

- Z u s a m m e n h ä n g e / A b h ä n g i g k e i t e n im En ts tehen 

der A b w e i c h u n g e n a u f d e c k e n und auf die U r 

sachen z u r ü c k f ü h r e n . 

Über lau fende S o l l / I s t - V e r g l e i c h e und S o l l / W i r d -

Ve rg l e i che m i t Abwe i chana l yse und T r e n d b e u r t e i 

lung w e r d e n den V e r a n t w o r t l i c h e n im Rahmen 

der B u d g e t v e r f o l g u n g die M ö g l i c h k e i t gegeben , 

in e iner A r t " S e l b s t ü b e r p r ü f u n g " de ren 

Le is tungser fo lg auch q u a n t i t a t i v zu messen. D a 

bei bez ieh t das Con t ro l l i ng die K o s t e n a r t e n - und 

Kos tens te l l en rechnung , die K o s t e n t r ä g e r r e c h n u n g 

und die Spa r tene rgebn i s rechnung , d . h . das 

klassische i n t e rne Rechnungswesen , m i t e i n . 

U n t e r n e h m e n s a n a l y s e 

Die U n t e r n e h m e n der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t u n t e r 

l iegen den Ausnahmerege lungen des Gesetzes g e 

gen W e t t b e w e r b s b e s c h r ä n k u n g e n (GWB) . D a n a c h 

d ü r f e n Ve rso rgungsun te rnehmen gegense i t i g D e 

m a r k a t i o n s v e r t r ä g e absch l ießen und per K o n z e s 

s ionsver t rag s ich die A l l e inve rso rgung eines b e 

s t i m m t e n Versorgungsgeb ie tes ü b e r t r a g e n lassen. 

Dam i t f eh l t ihnen a u f r e g i o n a l e n b z w . k o m 

m u n a l e n T e i l m ä r k t e n d e r d i r e k t e W e t t 

b e w e r b und f o l g l i ch d ie d i r e k t e K o n t r o l l e der 

E i g e n w i r t s c h a f t l i c h k e i t ih rer Versorgungs le is tung 

a m M a r k t . En tsp rechend müssen d ie A k z e n t e d e u t 

l ich auf die In tens iv ie rung der U n t e r n e h m e n s a n a 

lyse ge leg t w e r d e n , um die be t r i ebs ind iv idue l l e 

W i r t s c h a f t l i c h k e i t von Le is tungsers te l lung b z w . 

-Vertei lung l au fend ü b e r p r ü f e n und r e c h t z e i t i g 

n o t w e n d i g e K o r r e k t u r m a ß n a h m e n e in l e i t en zu 

k ö n n e n . Das Con t ro l l i ng b i lde t h i e r z u i n t e rne 

Standards als M a ß g r ö ß e n b z w . bed ien t sich e x 

t e r n e r K e n n z a h l e n aus ü b e r b e t r i e b l i c h e n V e r 

g l e i chen . 

K e n n z a h l e n v e r g l e i c h e m i t g le ich oder ähn l i ch 

s t r u k t u r i e r t e n U n t e r n e h m e n und m i t o b e r e n / u n t e -

ren B r a n c h e n g r e n z w e r t e n bes t immen die G e w i c h t i g 

ke i t der aus der Un te rnehmensana lyse a b g e l e i t e 

ten T a t b e s t ä n d e , um sich daraus der h a u p t s ä c h 

l i chen S t ä r k e n und S c h w ä c h e n , P o t e n t i a l e und 

Ris iken b e w u ß t zu w e r d e n . Sie d ienen l e t z t l i c h 

zur F o r m u l i e r u n g a n g e p a ß t e r Z i e l se t zungen und 

S t r a t e g i e n zur Reorgan isa t i on von S t r u k t u r e n und 

A b l ä u f e n d u r c h A u f g a b e n - und A b l a u f k r i t i k , zur 

B u d g e t i e r u n g von P r o j e k t e n und deren D u r c h f ü h 

r u n g s ü b e r w a c h u n g , A k t i o n s p r o g r a m m e und - m i t t e l . 

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

M i t der Zusammenfassung von U n t e r n e h m e n s p l a 

nung , A u f t r a g s w e s e n , K o s t e n - und L e i s t u n g s r e c h 

nung e insch l i eß l i ch B u d g e t r e c h n u n g sow ie der 

Un te rnehmensana lyse un te r der V e r a n t w o r t u n g 

des Con t ro l l e r s ist d ie e i nhe i t l i che Ges ta l tung und 

Führung des B e r i c h t s w e s e n s " a u s e i n e m 

G u ß " m ö g l i c h ( A b b . 4 ) . 

H i e r d u r c h w i r d der Ta t sache R e c h n u n g g e t r a g e n , 

daß das B e r i c h t s w e s e n "e i ne a k t u e l l e , s a c h g e 

r e c h t e und w i r kungsvo l l e P l a n u n g , D u r c h f ü h r u n g 

und Ü b e r w a c h u n g a l ler u n t e r n e h m e r i s c h e n A k t i v i 

t ä t e n g e w ä h r l e i s t e n m u ß " ( 2 0 ) . 

Das C o n t r o l l i n g - B e r i c h t s w e s e n muß - u m den 

I n t e n t i o n e n des Con t ro l l i ng g e r e c h t zu w e r d e n -

z e i t n a h sow ie a u f g a b e n - und en t sche idungso r i en t i e r t 

se in, denn nur so kann es die S t e u e r u n g s - und 

Ü b e r w a c h u n g s f u n k t i o n des C o n t r o l l i n g e f f i z i e n t 

u n t e r s t ü t z e n . Grund lage des Be r i ch t swesens ist 

seine Z u k u n f t s b e z o g e n h e i t im Sinne der A u s r i c h -
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t u n g an der P lanung . Die I n f o r m a t i o n s s t r u k t u r 

t ia t g rundsä tz l i ch e inen Z u k u n f t s t e i l , e inen V e r 

gangenhe i t s te i l und e v t l . e inen ü b e r a r b e i t e t e n 

Z u k u n f t s t e i l . ' 3 

Faz i t  

In den vo r l i egenden K a p i t e l n w u r d e v e r s u c h t , das 

w e s e n t l i c h e des Con t ro l l i ng da rzus te l l en und seine 

Rea l i s i e rungsmög l i chke i t en in den U n t e r n e h m e n der 

V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t a u f z u z e i g e n . 

Das Ergebnis kann w i e fo lg t z u s a m m e n g e f a ß t 

w e r d e n : 

- C o n t r o l l i n g ist e ine b ranchenungebundene F ü h 

rungsh i l f e , die P l a n u n g , S teue rung und K o n t r o l l e 

des Prozesses der Le is tungsers te l lung und -Ver
t e i l ung e f f i z i e n t e r g e s t a l t e t . 

- In den U n t e r n e h m e n der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t 

ist d ie C o n t r o l l i n g f u n k t i o n - ohne diesen N a m e n 

zu v e r w e n d e n - mehr oder w e n i g e r s ta rk aus 

g e p r ä g t . 

- Die I ns t i t u t i on des Con t ro l l e r s ist im ü b e r w i e g e n 

den Te i l der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t n i ch t a n z u 

t r e f f e n . 

Spamn 

VINMLNING 
- VINRNB 
- EINKAUF 

A b b . 4 : Contro l l ing-Ber icht fwMen 8US "e inem Guß" 

66 



2 / 8 4 

- Eine E in füh rung der C o n t r o l l i n g f u n k t i o n und 

- I n s t i t u t i o n in der V e r s o r g u n g s w i r t s c h a f t ist 

z w e c k m ä ß i g . 

- Be i Rea l is ie rung der C o n t r o l l i n g i n s t i t u t i o n sind 

gewisse Widers tände n i ch t auszusch l i eßen . D ie 

Rea l i s ie rba rke i t ist aber gegeben . 

- Der Con t ro l l e r so l l te im H inb l i ck auf e f f i z i e n t e 

und redudanzena rme T ä t i g k e i t über die a n g e 

sprochenen Funk t i onsbe re i che v e r f ü g e n . 

- A u f g r u n d seiner sys temb i ldenden und s y s t e m 

koppe lnden A rbe i t ist e ine in tens ive Z u s a m m e n 

a rbe i t des Con t ro l l e r s m i t der G e s c h ä f t s b u c h 

h a l t u n g , der k o m m e r z i e l l e n D a t e n v e r a r b e i t u n g 

und dem Organ isa t ionsbere ich e r f o r d e r l i c h . 

- Z u r E in füh rung des Con t ro l l i ng hat das U n t e r 

nehmen fo lgende Vorausse tzungen zu e r f ü l l e n : 

* dem Con t ro l l e r muß eine en tsp rechende A u f 

gabe und S te l lung e inge räumt w e r d e n , 

* die E in r i ch tung und das B e t r e i b e n eines C o n 

t r o l l i n g - S y s t e m s muß e r m ö g l i c h t und f i n a n 

z ie l l s i cherges te l l t w e r d e n , 

* d ie Geschä f t s l e i t ung muß h in te r der " C o n 

t r o l l i n g - P h i l o s o p h i e " s tehen . 

D ie E in füh rung der umfassenden C o n t r o l l i n g - K o n 

z e p t i o n "aus e inem GuO" beda r f , je nach E n t 

w i ck l ungss tand der vo rhandenen Sys temlösungen 

und der Un te rnehmensg röOe , eines Z e i t r a u m e s 

von m e h r e r e n Jahren . 

H a h n , D . : K o n z e p t e und Beisp ie le zur O r g a n i 

sat ion des Con t ro l l i ng in der Indus t r ie ; i n : 
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( 8) E i chho rn , P . : " Z w e i Z ie le k o m m u n a l e r U n 

t e r n e h m e n : N u t z e n s t i f t u n g und S u b s t a n z e r 

h a l t u n g " ; i n : K o m m u n a l e U n t e r n e h m e n -

A u f t r a g und Se lbs tvers tändn is , D o k u m e n t a t i o n 

der V K U - L a n d e s g r u p p e n v e r s a m m l u n g e n 1 9 7 8 / 7 9 ; 

B e i t r ä g e zur k o m m u n a l e n V e r s o r g u n g s w i r t 

s c h a f t ; H e f t 7; Kö ln 1979; S . 1 9 - 3 2 
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mensp lanung in das F ü h r u n g s i n s t r u m e n t a r i u m 

k o m m u n a l e r U n t e r n e h m e n ; in : Der S t ä d t e t a g ; 

H e f t 2; 1983; S. 146 
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CONTROLLING IM HANDEL 
ein Erfahrungsbericht 

von A l f r e d B i e l , Sol ingen 

Der Verfasser hatte einen Vntersuchungs- und Beratungsauftrag, in einer größeren 
Großhandlung Controlling einzuführen und zur Behebung eingetretener wirtschaft
licher Schwierigkeiten beizutragen. Dieser Beitrag schildert, losgelöst von den be
trieblichen Gegebenheiten oder gar vertraulicher Umstände, praktische Erkennt
nisse und Erfahrungen, soweit sie für die allgemeine betriebswirtschaftliche Dis
kussion von Belang sein dürften. 

Ausganqssituation 

Die Gesamts i tua t i on des Un te rnehmens w a r d a 

du rch g e k e n n z e i c h n e t , daQ es auf der e inen 

Sei te un te r e inem gewissen K o s t e n d r u c k s tand 

und auf der anderen Sei te s ich im Z a n g e n g r i f f 

unzu re i chender Umsä tze und sch lech te r V e r 

kaufspre ise b e f a n d . D u r c h das Z u s a m m e n w i r k e n 

unzu re i chende r A b s a t z m e n g e n , sch lech te r V e r 

kaufspre ise und e inem hohen F i xkos tenb lock e rgab 

sich insgesamt e ine sch lech te Er t rags lage . 

Es h a t t e den Ansche in , daQ es sich n i ch t um 

e ine vo rübe rgehende P r o b l e m s t e l l u n g hande l t e , 

sondern um e in g rundsä tz l i ches , s t ruk tu re l l es 

P r o b l e m . 

Im Grundsatz g ing es d a r u m , du rch E in f luOnahme 

auf B e t r i e b s g r ö ß e und B e t r i e b s s t r u k t u r , auf B e 

schä f t i gung und Aus lastung sowie auf K u n d e n -

und A u f t r a g s s t r u k t u r z u e i n e m n e u e n Z u 

s c h n i t t z u f i n d e n , der d e u t l i c h in der E r t r a g s 

zone l iegen m u ß t e . K a p a z i t ä t e n , Erlöse und K o 

s ten be fanden sich im U n g l e i c h g e w i c h t . 

Vo rzusch lagen w a r d ie E ra rbe i t ung und D u r c h f ü h 

rung eines umfassenden au fe inander a b g e s t i m m t e n 

Maßnahmenbünde ls . So l ieß sich die Er t rags lage 

n i ch t a l le in über Verkau fsp re i se oder Kos ten 

nachha l t i g verbessern , v ie lmehr w a r e in Z u s a m 

m e n w i r k e n der e inze lnen A n s a t z p u n k t e g e b o t e n . 

Im e inze lnen w u r d e n nach fo l gende A n s a t z p u n k t e 

zur Er t ragsverbesserung und Ergebn iss icherung g e 

sucht : 

1 . E r h ö h u n g d e r A b s a t z m e n g e n , dies j e 

d o c h un te r fo lgenden Vorausse tzungen 

a) es muQ t a t s ä c h l i c h zu e iner besseren Aus las tung 

gegebener K a p a z i t ä t e n k o m m e n , ohne daQ e in 

neuer Kos tensprung ve ru rsach t w i r d ; 

b) die e r z i e l t e n N e t t o - V e r k a u f s p r e i s e müssen zur 

vo l len K o s t e n d e c k u n g und zur E rz ie lung eines 

Er t rages aus re i chen ; 

c ) es muß s ich um w i r k l i c h e Z u s a t z g e s c h ä f t e 

hande ln , ohne n e g a t i v e A u s w i r k u n g e n auf b e 

s tehende Geschä f t e . Im übr igen dar f n i ch t aus 

k u r z f r i s t i g e n E rgebn iszwängen l ang f r i s t i g w i r k 

same un te rnehmenspo l i t i sche Fehler ve ru rsach t 

w e r d e n . 

Dann e rg ib t s ich e ine Kostendegress ion und z u 

sä tz l i che Deckungsbe i t r äge und dam i t e ine E r t r a g s 

s tab i l i s ie rung . 

2 . E r h ö h u n g d e r S p a n n e n b z w . D e k -

k u n g s b e i t r ä g e 

a) E rhöhung der Ve rkau fsp re i se , 

b) Reduz ie rung der Er lösschmäle rungen , 

c ) Verbesserung der U m s a t z s t r u k t u r , 

d) T ä t i g u n g von Z u s a t z - oder N e b e n g e s c h ä f t e n 

zum bes tehenden H a u p t g e s c h ä f t . 

In d iesem Zusammenhang ist die B e a c h t u n g des 

Zusammenhangs von Pre iss te l l ung und A b s a t z -
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menge besonders w i c h t i g . Es dar f n i ch t dazu 

k o m m e n , daß der E f f e k t mög l i che r P r e i s e r h ö h u n 

gen d u r c h e inen en tsp rechenden M e n g e n r ü c k g a n g 

kompens ie r t w i r d . Die e r t r a g s m ä ß i g e n A u s 

w i r k u n g e n v o n P r e i s e r h ö h u n g e n o d e r 

P r e i s s e n k u n g e n müssen s o r g f ä l t i g bedach t 

w e r d e n . 

3 . E i n f l u O n a h m e a u f d e n W a r e n e i n s a t z 

a) Senkung der Einstandspreise oder Erhöhung 

der R ü c k v e r g ü t u n g e n , 

b) E i n f l ußnahme auf S o r t i m e n t , L a g e r o r g a n i s a 

t i o n , Umsch lagshäu f i gke i t , 

c ) B e g r e n z u n g der Feh lmengen , w i e R e t o u r e n , 

S c h w u n d , V e r d e r b . 

4 . S e n k u n g d e r K o s t e n 

Senkung des Kos tenvo lumens in der abso lu ten 

Höhe . Wegen des un te rsch ied l i chen K o s t e n v e r 

ha l tens ist zu un te r sche iden z w i s c h e n F i xkos ten 

als Kos ten der B e t r i e b s b e r e i t s c h a f t und v a r i a b 

len K o s t e n , die s ich mehr oder m inder a u t o m a 

t i sch m i t dem U m s a t z u n m i t t e l b a r v e r ä n d e r n , 

andere rse i t s . 

H i e r z u b i e t e n sich d re i Wege an : 

a) l au fende K o s t e n b e o b a c h t u n g und K o s t e n 

analyse un te r E inbez iehung der K o s t e n v e r a n t 

w o r t l i c h e n , dies vor a l lem in psycho log ischer 

H ins i ch t . 

b) E ra rbe i t ung und D u r c h f ü h r u n g von A k t i o n s 

p r o g r a m m e n b z w . Kos tensenkungsp rog rammen 

zur Bee in f lussung vo r a l l em der F i xkos ten 

über neue A r b e i t s a b l ä u f e , O rgan i sa t i ons fo rmen , 

H i l f s m i t t e l und T e c h n i k e n e t c . Dies ist der 

w i r k s a m s t e , aber auch der s c h w i e r i g s t e Weg. 

Eine Lösung ist nur im T e a m s innvo l l . 

c ) r e l a t i ve Kos tensenkung (Kos tendegress ion) 

d u r c h h ö h e r e A b s a t z m e n g e n ohne neuen K o s t e n -

schub. 

A u f - und Ausbau des Betr iebl ichen Rec:finungs-
wesens  

Das Rechnungswesen bezog sich im w e s e n t l i c h e n 

auf die b i l anz ie l l en N o t w e n d i g k e i t e n , so daß der 

A u f b a u e iner f u n k t i o n s - und le is tungs fäh igen 

K o s t e n - und Le is tungs rechnung in A n g r i f f zu 

nehmen w a r . H i e r z u bot s ich fo lgendes V o r g e h e n 

an : 

a ) Ü b e r a r b e i t u n g d e s K o s t e n a r t e n p l a n e s , 

um e ine z w e c k m ä ß i g e G e w i c h t u n g , G l iederung 

zu e r l a n g e n , die e ine A u f t e i l u n g n i ch t nur nach 

Ve rb rauchsges i ch t spunk ten vo rsah , sondern 

auch h ins i ch t l i ch f ix und va r iabe l v o r s o r t i e r t e . 

b ) V e r b e s s e r u n g d e r K o s t e n s t e l l e n r e c h 

n u n g . 

A n d ie Kos tens te l l en w u r d e n versch iedene A n 

f o r d e r u n g e n g e r i c h t e t , die mög l i chs t g l e i c h 

z e i t i g und geme insam zu e r f ü l l e n w a r e n , n ä m 

l ich als Er fassungseinhei t fü r die K o n t i e r u n g , 

als Funk t ionse inhe i t m i t mög l i chs t homogener 

Kos tenve ru r sachung und ve rg l e i chba re r L e i 

s tungss t ruk tu r , als persona le und o r g a n i s a t o r i 

sche V e r a n t w o r t u n g s e i n h e i t sow ie als g e e i g 

ne te Ve r rechnungse inhe i t im H inb l i ck auf die 
K a l k u l a t i o n . 

c ) W e i t e r e n t w i c k l u n g d e r K a l k u l a t i o n 

Hier k a m es besonders darau f an , f u n k t i o n a l e , 

ve ru r sachungsge rech te K o s t e n - V e r r e c h n u n g s 

schlüssel zu f i n d e n , um die h e r k ö m m l i c h e Z u 

sch lagska lku la t i on m i t ih rer mehr oder m inder 

pauscha len Beau fsch lagung zu ver lassen. B e 

sonders w e s e n t l i c h w a r a u c h , die K a p i t a l b i n 

dung und die Umsch lagshäu f i gke i t gebührend 

zu b e r ü c k s i c h t i g e n . So w u r d e nach Schlüsseln 

gesuch t , die s ich dann z. B. w i e f o l g t e r g a 

ben ; G r u n d - oder A u f t r a g s k o s t e n p ro P o s i t i o n , 

Kos ten p ro V o l u m e n / M e n g e oder G r i f f e i n h e i t , 

Sonderzusch läge fü r a u f w e n d i g e Lagerung usw. 

A l s p r a k t i s c h e P r o b l e m e s t a n d e n i m 

V o r d e r g r u n d : 

- Welche Aussagen so l l ten erschlossen w e r d e n 

im H inb l i ck auf kos ten rechne r i schen P r e i s 

vo rsch lag , D ispos i t ionsh i l fe , z. B. M indes t 

a u f t r a g s g r ö ß e und die E r fo lgs rechnung? 

- Wie lassen sich d ie E inhe i ten , die fü r die 

Schlüssel g e b r a u c h t w e r d e n , z. B. G e w i c h t , 

a m b e s t e n e r m i t t e l n b z w . aus w e l c h e n U n 

t e r l a g e n können sie e n t n o m m e n w e r d e n , w o 

sie ohneh in geb rauch t w e r d e n ? 

- K ö n n e n diese E inhe i ten masch ine l l n a c h k a l 

ku l i e r t w e r d e n b z w . auch v o r k a l k u l i e r t w e r 

den , w e l c h e Bez iehungen bes tehen zu a n 

deren A rbe i t sab läu fen w i e z. B. A u f t r a g s 

a b w i c k l u n g , um die A b w i c k l u n g e i n f a c h und 

w i r t s c h a f t l i c h zu ges ta l ten? 

- Wie kann d ie V e r b i n d u n g zw i schen K o s t e n 

s te l l en rechnung , aus der die Kos ten v e r 

r e c h n e t w e r d e n , zur K o s t e n t r ä g e r r e c h n u n g 

he rges te l l t w e r d e n ? 

d) A u f b a u e i n e r K u n d e n e r f o l g s r e c h n u n g . 

Dies e rsch ien besonders w i c h t i g , da die P r e i s 

b i l dung und d ie Geschä f t spo l i t i k in hohem M a ß e 

k u n d e n o r i e n t i e r t e r f o l g t e . Hier s te l l t en sich 

auch zah l re i che p rak t i s che P r o b l e m e , w i e z .B . 

- Ü b e r a r b e i t u n g und Anpassung der v o r h a r i d e -

nen U m s a t z s t a t i s t i k e n ; 

- A b s t i m m u n g der kundenbezogenen U m s a t z 

s t a t i s t i ken m i t der Er lössei te der B u c h h a l 

t u n g ; 

- E r m i t t l u n g und Z u r e c h n u n g der i n d i v i d u e l 

len Kos tenbe las tungen aus den neuen K a l 

ku la t i ons l i s ten , die w i e d e r u m eine B r ü c k e 

zur Kos tens te l l en rechnung m i t K o s t e n u n t e r 

b z w . K o s t e n ü b e r d e c k u n g b r a u c h t e n ; 

- Aus re i chend sach l iche und ze i t l i che A u f e i n 

a n d e r a b s t i m m u n g al ler e insch läg igen L i s ten 
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der B u c h h a l t u n g , der Kos ten rechnung und 

der V e r k a u f s a b r e c h n u n g , u m genügende V e r 

g l e i chba rke i t zu s i che rn ; 

- B e r e i t s t e l l u n g von I n t e r p r e t a t i o n s h i l f e n h i n 

s i ch t l i ch E r t r a g s s t r u k t u r , Angemessenhe i t der 

P r e i s p o l i t i k , V e r h ä l t n i s m ä ß i g k e i t der Kos ten , 

W i r t s c h a f t l i c h k e i t der b e t r i e b l i c h e n F u n k t i o 

nen , a l lgemeine V e r k a u f s p o l i t i k usw/. 

e) i m k a l k u l a t o r i s c h e n B e r e i c h 

k a m es me thod i sch vor a l lem auf z w e i F r a 

gen an . E inmal auf das z. T . g r o ß e S p a n 

nungsverhä l tn i s z w i s c h e n b e t r i e b s w i r t 

s c h a f t l i c h e m P r e i s v o r s c h 1 a g , w a s v o n 

d e n K o s t e n h e r s e i n m ü ß t e , u n d d e m 

M a r k t p r e i s , w a s d e r M a r k t h e r g i b t . 

Z u m anderen w a r das P r o b l e m des k a l k u l a 

t o r i s chen Ausgle ichs zu lösen, w e i l Angebo te 

h ä u f i g im V e r b u n d e r f o l g t e n und e in ganzes 

Warenpake t m i t un te rsch ied l i che r Z u s a m m e n 

se tzung angebo ten w u r d e , w o dann d ie E i n 

ze lp re isb i ldung h in te r dem Gesamtkonzep t z u 

r ü c k t r a t . 

Aufbau und Anwendung des Controll ing 

Für das o p e r a t i v e C o n t r o l l i n g e r w i e s es s ich 

als h i l f r e i c h und n ü t z l i c h , e i n Z i e l d r e i e c k mi t 

den Z i e l g r ö ß e n U m s a t z / A b s a t z , Handelsspanne 

(Deckungsbe i t r ag ) und Kos ten und den v e r s c h i e 

denen E i n f l u ß g r ö ß e n e i n z u f ü h r e n , w i e es aus 

un tens tehender Graphik e r s i ch t l i ch ist . Dieses 

Z i e l d r e i e c k w u r d e dann zum Gegens tand m o n a t 

l icher E r ö r t e r u n g e n zw i schen den F a c h b e r e i c h e n . 

M a ß g e b e n d fü r diese Über legungen w a r u. a., 

daß das Ergebnis d u r c h sehr un te r sch ied l i che 

Kons te l l a t i onen dieser d re i G r ö ß e n zus tande k o m 

men kann . 

G l e i c h z e i t i g w u r d e eine D i s k u s s i o n z u m 

s t r a t e g i s c h e n C o n t r o l l i n g begonnen . Diese 

lang f r i s t i ge Diskussion r i c h t e t e s ich e inma l da rau f , 

den D i e n s t l e i s t u n g s a k z e n t n e b e n d e r 

V e r t e i l u n g s f u n k t i o n s tä r ke r ins B l i c k f e l d zu 

r ü c k e n . Eswurde e ine rege lmäß ige Diskussion v o r 

gesehen über 

- M a r k t e r w e i t e r u n g , 

- M a r k t d u r c h d r i n g u n g , 

- B e t r i e b s g r ö ß e und B e t r i e b s s t r u k t u r , 

- A n g e b o t s - und S o r t i m e n t s p o l i t i k , 

- D iens t l e i s tungs - und S e r v i c e p o l i t i k , 

- W e t t b e w e r b s v e r h a l t e n . 

Nach ausgiebiger Diskussion w u r d e n dem C o n t r o l 

l ing d r e i z e n t r a l e A u f g a b e n zugew iesen 

- S icherung des Kurses, Un te rnehmenss teue rung 

und - k o n t r o l l e . 

- E r f o l g s e r m i t t l u n g und E r f o l gskon t ro l l e . 

- B e r e i t s t e l l u n g gee igne te r I n f o r m a t i o n e n und 

En tsche idungsh i l f en , z. B. der r e l e v a n t e n K o 
s t e n , fü r b e t r i e b l i c h e A u f g a b e n und E n t s c h e i 

dungen , z. B. En tsche idung über E i g e n - oder 

F r e m d t r a n s p o r t . 

Die Analyse des Lagerwesens 

vo l l zog s ich in den A r b e i t s s c h r i t t e n , w i e sie aus 

der Tabe l le auf der nächs ten Sei te zu e n t n e h m e n 

s ind. Diese B e t r a c h t u n g e n s tanden in e inem S p a n 

nungs fe ld z w i s c h e n e iner hohen L i e f e r b e r e i t s c h a f t 

und e inem le is tungs fäh igen Kundense rv i ce auf der 

e inen und n i ed r i gem K a p i t a l b e d a r f , K a p i t a l b i n d u n g 

und Kos ten auf der ande ren Se i te . 

Umsa tz / Absa tz 

Handelsspanne (Deckungsbe i t r ag ) 

z .B . - Ve rkau fsp re i se 

- Kond i t i onen , z .B . R ü c k v e r g ü t u n g e n oder Se rv i ce 

- Einstandspreise 

- Waren feh lmenge 

- besondere Ergebnise in f lüsse 

- U m s a t z z u s a m m e n s e t z u n g 

Absa tz 

z .B . - Vo lumen / Menge 

- U m s a t z s t r u k t u r 

- V e r k a u f s p o l i t i k 

- M a r k t s t e l l u n g / W e t t b e w e r b s s t ä r k e 

- Absa tz lage 

- Angebo tspo l i t i k 

Kos ten 

z .B . - Höhe , S t r u k t u r , Angemessenhe i t 

- V e r h ä l t n i s m ä ß i g k e i t und Bee in f l u ß b a r k e i t , 

A b h ä n g i g k e i t e n 

- K o s t e n - N u t z e n - A n a l y s e n in b e z u g auf 

b e t r i e b l i c h e F u n k t i o n e n , z. B. A l t e r n a t i v e 

E i g e n - oder F r e m d t r a n s p o r t 

- Lage rana l ysen , Umsch lagshäu f i gke i t , B r e i t e 

und T i e f e des S o r t i m e n t s 

- A r t der E rb r i ngung der spez i f i schen D iens t le i s tungen 

- Werbekostenzuschüsse 

- Se rv i cekos ten 

Zieldreieck operatives Controlling im Handel 
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So e rgab s ich u. a . 

- Lage rdauer und Umsch lagshäu f i gke i t w a r e n 

sehr un te r sch ied l i ch , 

- e ine Se lbs t kos ten rechnung un te r besonderer 

B e a c h t u n g der K a p i t a l k o s t e n f ü h r t e zum E r 

gebnis, daß versch iedene P r o d u k t e w e g e n i h 

rer langen Lagerdauer u n w e i g e r l i c h zu s t ä n 

d igen V e r l u s t p r o d u k t e n w u r d e n , 

- die D ispos i t ionsprax is k o n n t e neu geo rdne t 

w e r d e n , so w a r e n z . B . k l a re Rege ln fü r 

den M e l d e - und Bes te l l bes tand e r f o r d e r l i c h , 

-. Warng renzen m i t M a ß n a h m e n v o r s c h l ä g e n 

w u r d e n e i n g e f ü h r t , 

- A B C - A n a l y s e n w u r d e n fü r d ie Bes tandsübe r 

p r ü f u n g und Bes te l l au fgabe e i n g e f ü h r t , 

- Diskussion e iner S o r t i m e n t s s t r a f f u n g , 

- die Ve rb i ndungen z w i s c h e n Sonde rak t i onen 

und N o r m a l g e s c h ä f t und den R ü c k w i r k u n g e n 

auf Bes tand w u r d e n k l a r e r , 

- das " H i n e i n r e g i e r e n " von Kunden und L i e f e r a n 

t e n w u r d e b e e i n f i u Q t . 

Wirtschaftl ichkeitsanalyse im Fuhrpark  

Die W i r t s c h a f t l i c h k e i t des Fuhrparks w i r d von 

d re i K o m p o n e n t e n b e s t i m m t : 

* L e i s t u n g s k o s t e n b z w . An fa l l der va r i ab len 

K o s t e n , d . h. die u n m i t t e l b a r e n Kos ten der 

Fah r le i s tung , w i e K r a f t s t o f f e oder B e r e i f u n g . 

* K a p a z i t ä t u n d K a p a z i t ä t s k o s t e n w i e 

Abschre ibungen und Z insen , die du rch die 

vo rausgehenden Inves t i t i onsen tsche idungen b e 

e in f iuQt w e r d e n . 

* L e i s t u n g u n d L e i s t u n g s v e r h ä l t n i s s e 

w i e E insa tzze i t und Aus las tung , d . h. d ie A u s 

n u t z u n g der d u r c h die Inves t i t i onsen tsche idung 

gegebenen B e r e i t s c h a f t s - oder K a p a z i t ä t s k o s t e n 

m i t e i nem mög l i chs t hohen Maß an Le i s tung . 

W i r t s c h a f t l i c h k e i t s b e t r a c h t u n g e n d ü r f e n n i ch t i s o 

l i e r t auf den Fuh rpa rk bezogen w e r d e n , v i e l 

m e h r i s t d e r " V e r b u n d " z u V e r t r i e b , 

L a g e r e t c . z u s e h e n , h ä u f i g f a l l en im F u h r 

p a r k Kos ten an , die aber in v o r g e l a g e r t e n B e r e i 

chen ve ru r sach t w u r d e n und daher auch nur do r t 

zu bee in f lussen s ind. Deshalb müssen W i r t s c h a f t 

l i c h k e i t s b e t r a c h t u n g e n un te rnehmensbezogen a n g e 

s te l l t w e r d e n . 

Der Fuh rpa rk s teh t ähn l i ch anderen B e r e i c h e n in 

e inem gewissen S p a n n u n g s v e r h ä l t n i s z w i 

s c h e n L i e f e r f ä h i g k e i t u n d K u n d e n s e r v i c e 

auf der e inen u n d K o s t e n u n d E r t r a g s 

ü b e r l e g u n g e n auf der anderen Se i te . L e t z t l i c h 

muß aber jedes b e t r i e b l i c h e V e r h a l t e n zu e inem 

pos i t i ven w i r t s c h a f t l i c h e n Ergebnis f ü h r e n und i n 

sowe i t b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h zu r e c h t f e r t i g e n se in . 

Insbesondere ist der Sp ie l raum zu aussch l ieß l i ch 

an der W i r t s c h a f t l i c h k e i t o r i e n t i e r t e n V e r h a l t e n s 

we isen ge rade im Fuhrpa rk sehr b e g r e n z t , so 

s c h e i t e r t z. B. e ine nur an der W i r t s c h a f t l i c h k e i t 

o r i e n t i e r t e Tou renp lanung an den A n l i e f e r u n g s 

t e r m i n e n , w i e sie von den Kunden gewünsch t 

w e r d e n , oder an s c h w a n k e n d e n L i e f e r m e n g e n . 

Küstenanalyse im Fuhrpark  

U n te r L e i s t u n g s k o s t e n , die aussch l ieß l i ch oder 

nahezu aussch l ieß l i ch d u r c h d ie Fahr le i s tung b e 

s t i m m t w e r d e n , fa l l en fo lgende K o s t e n a r t e n : 

- K r a f t s t o f f e , 

- S c h m i e r s t o f f e , 

- B e r e i f u n g , 

- W a r t u n g / R e p a r a t u r / P f l e g e , 

- Pe rsona l kos ten . 

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

31 32 33 A S R 
Lageranalyse 

1. Lagerverwaltung, organisatorischer Aufbau und Gliederung, 
Schnittstellen, Kooperation 

2. Warenbestand, Warensortiment, Umschlagshäufigkeit 
3. Personal- und Führungsfragen 
4. Warenlagerung und Lagereinrichtung, Lagemutzung 
5. Disposition und Bedarfsermittlung 
7. Ablauf des Wareneingangs 
8. Ablauf des Warenausgangs 
9. Ablauf der Kommissionierung 

10. Revision und Bestandsüberwachung 
11. Beleg- und Datenfluß, Arbeitshilfen 
12. Förder- und Hilfsmittel 
13. Sonstiges 

Anmerkung: Die Analyse kann zwangsläufig nicht über
schneidungsfrei sein. 
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Die Kenn tn i s und V e r f o l g u n g dieser Kos ten ist in 

ve rsch iedener H ins ich t von Be lang 

- F a h r w / e i s e d e s j e w e i l i g e n F a h r e r s , 

- E i n s a t z w e i s e , ob z. B. un te rsch ied l i che E i n 

f lüsse d u r c h d ie T o u r e n , 

- F a h r z e u g e i g e n s c h a f t e n , 

- Q u a l i t ä t v o n W e r k s t ä t t e n bei R e p a r a t u r 

a n f ä l l i g k e i t . 

D ie Kenn tn i s und Analyse der Le is tungskos ten 

soll dazu v e r h e l f e n , E in f luß zu nehmen auf z. B. 

- w i r t s c h a f t l i c h e Fah rwe i se , 

- t echn ische E in r i ch tungen und F a h r z e u g a u s 

s t a t t u n g , 

- Le is tungen von W e r k s t ä t t e n , 

- T o u r e n v o r b e r e i l u n g und D ispos i t ion . 

D a s l ä ß t s i c h e r r e i c h e n 

- d u r c h e inen V e r g l e i c h und B e o b a c h t u n g in v e r 

sch iedener R i c h t u n g , 

- Z e i t v e r g l e i c h , 

- V e r g l e i c h der Fah rzeuge un te re inande r , 

- Ve rg l e i ch m i t e x t e r n e n W e r t e n , sowe i t g r e i f b a r , 

- F r e m d t r a n s p o r t k o s t e n . 

In gee igne te r , vor a l lem a u f w a n d s a r m e r A r t muß 

e ine Kos tener fassung und dami t K o s t e n a u f b e r e i 

t ung b e t r i e b e n w e r d e n . H i e r z u e igne t s ich vor a l 

lem e in en t sp rechend geg l i ede r te r K o s t e n s a m -

m e l b o g e n p r o F a h r z e u g . 

A l t e r n a t i v h i e r z u s teh t d ie A u s w e r t u n g über e in 

S e r v i c e - U n t e r n e h m e n , w i e sie versch iedene U n 

t e r n e h m u n g e n anb ie ten . Dies ist aber auch e ine 

Frage des A u f w a n d e s und der K o s t e n . M i t e i n 

f a c h e n manue l l en A u f z e i c h n u n g e n l ä ß t sich im 

a l l geme inen a u c h ein e rheb l i che r E f f e k t e r z i e l e n . 

Die Er fassung und V e r f o l g u n g der Kos ten muß in 

l au fender Diskussion b le iben z w i s c h e n Fuhrpa rk 

und Rechnungswesen , aber auch e r f o r d e r l i c h e n 

fa l ls un te r H inzuz iehung a l ler anderen E i n f l u ß -

personen, z. B. des V e r t r i e b s oder des Lagers 

b z w . der D ispos i t ion . Dabe i geht es um die n o t 

w e n d i g e n S c h l u ß f o l g e r u n g e n und M a ß n a h m e n . 

Leistungsarialyse im Fuhrpark  

Un te r Aspek ten der W i r t s c h a f t l i c h k e i t kann die 

v o m Fuhrpa rk e r b r a c h t e Le is tung nach fo lgenden 

K r i t e r i e n b e u r t e i l t und gemessen w e r d e n : 

- E insa tzze i t und S t i l l s tandze i t e insch l i eß l i ch A u s 

f a l l z e i t , 

- B e f ö r d e r t e s G e w i c h t oder V o l u m e n , 

- E n t f e r n u n g / S t r e c k e , 

- En t lades te l l en / Z a h l der K u n d e n . 

E i n e V e r k ü r z u n g d e r S t i l l s t a n d z e i t e n 

e insch l i eß l i ch Aus fa l l ze i t en und eine E r h ö h u n g 

d e r E i n s a t z z e l t e n und dami t e ine Verbesserung 

der Re la t i on be ider G r ö ß e n kann p r i nz ip ie l l über 

fo lgende Wege versuch t w e r d e n : 

- B e - und E n t l a d e z e i t e n be im K u n d e n , W a r t e 

z e i t e n ; 

- A u s f a l l z e i t e n in W e r k s t ä t t e n ; 

- V e r k ü r z u n g der S t a n d z e i t e n d u r c h B e s c h l e u n i 

gung des Tou renab lau f s ; 

- Verbesser te D i s p o s i t i o n / I n f o r m a t i o n s a u s t a u s c h / 

P ü n k t l i c h k e i t ; 

- Ve re i nba rungen über A n l i e f e r u n g s z e i t e n und B e 

s te l lmengen ; 

- P e r m a n e n t e Besprechung m i t den F a h r e r n . 

Ve rsch iedene , s c h w e r b e e i n f l u ß b a r e V o r 

g a b e n , w i e b e s t i m m t e A n l i e f e r u n g s z e i t e n und 

wechse lnde L i e f e r m e n g e n , e r s c h w e r e n e ine 

Le i s tungsop t im ie rung . Eine Le i s tungsop t im ie rung ist 

um so l e i c h t e r , je w e n i g e r V o r g a b e n und E i n 

engungen bes tehen . Deshalb gehö r t es auch zur 

W i r t scha f t l i chke i t sbee in f l ussung , diese V o r g a b e n 

und E inengungen so ge r ing w i e m ö g l i c h zu h a l 

t e n , um die Z a h l der sogenann ten "une las t i s chen " 

A u f t r ä g e zu m i n i m i e r e n , ohne B e e i n t r ä c h t i g u n g 

der w i c h t i g e n V e r k a u f s p o l i t i k . 

Eine s t r eng an der W i r t s c h a f t l i c h k e i t o r i e n t i e r t e 

T o u r e n p l a n u n g , unabhäng ig v o m P r o b l e m der v o r 

gegebenen A n l i e f e r u n g s t e r m i n e und der u n t e r 

sch ied l i chen L i e f e r m e n g e n , ist an s ich nur über 

E D V - P r o g r a m m e oder m a t h e m a t i s c h e Fo rme ln 

m ö g l i c h . A l le rd ings g ib t es auch e in ige p rak t i s che 

A n h a l t s p u n k t e , um e iner Le i s tungsop t im ie rung nahe 

zu k o m m e n , auf die an dieser Ste l le n i ch t näher 

e ingegangen w e r d e n kann . Im üb r igen sind die g e 

n a n n t e n A n h a l t s p u n k t e , E insa tzze i t , z . B. M e h r -

f a c h - T o u r e n p r o F a h r z e u g , Aus las tung der L a d e 

k a p a z i t ä t und M i n i m i e r u n g der zu f a h r e n d e n K i l o 

m e t e r b r a u c h b a r e A n h a l t s p u n k t e fü r d ie T o u r e n 

p lanung . 

K a p a z i t ä t und K a p a z i t ä t s k o s t e n i m Fuhrpark  

Sch l ieOl ich w i r d die W i r t s c h a f t l i c h k e i t des F u h r 

parks d u r c h d i e I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g e n 

w e s e n t l i c h b e e i n f l u Q t . Dies in doppe l te r H i n 

s ich t . I nves t i t i onen ve ru rsachen K a p a z i t ä t s - oder 

B e r e i t s c h a f t s k o s t e n in F o r m von Absch re ibungen , 

Z insen , S t e u e r n , Ve r s i c he r ungen . Z u m anderen w i r d 

d u r c h d i e A r t d e r I n v e s t i t i o n d i e L e i 

s t u n g s f ä h i g k e i t b e e l n f l u ß t . Dies bez ieh t s ich 

z. B. auf den Einsatz gee igne te r F a h r z e u g t y p e n 

h ins i ch t l i ch L a d e z e i t , A u f e n t h a l t be im K u n d e n , 

d u r c h s c h n i t t l i c h e n Fah r l e i s tung , A r t der Ladung . 

D ie k o s t e n o p t i m a l e G r ö ß e d e s F u h r p a r k s 

e rg ib t s ich im P r i n z i p aus e inem güns t igen V e r 

hä l tn is von Le is tungskos ten auf der e inen und L e i 

s tung b z w . Le is tungsverhä l tn issen auf der anderen 

Se i te . Fe rne r d u r c h e ine hohe Aus las tung b z w . 

Ausnu t zung der K a p a z i t ä t e n . 

In d iesem Zusammenhang ist s te ts die A l t e r n a 

t i v e E i g e n t r a n s p o r t z u F r e m d t r a n s p o r t 

d u r c h Sped i teu re zu sehen. g 
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Wolfgcuig Nännel 
Eigenfertigung und Fremdbezug 

Abb. 1 : Schematische Obersicht des Ablaufs kurzfristiger Entscheidungen 
zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug 
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WIRTSCHAFTLICHE FUNDIERUNG 
VON ENTSCHEIDUNGEN 
ÜBER EIGENFERTIGUNG 
UND FP^MDBEZUG 
von Pro fessor Dr . Wol fgang M ä n n e l , N ü r n b e r g 

Entscheidungen darüber, ob bestimmte Güter und Leistungen selbst erzeugt oder 
fremdbezogen werden sollen, müssen in nahezu allen Wirtschaftszweigen immer 
wieder getroffen werden. Eine große praktische Bedeutung erlangt diese Ent
scheidung in solchen Industrieunternehmen, die zusammengesetzte Erzeugnisse 
aus einer relativ großen Zahl unterschiedlicher Stoffe oder Teile herstellen. Im 
Extremfall können sich solche Unternehmen auf die Montage fertig bezogener 
Teile und somit völlig auf den Zukauf beschränken. Sie können aber auch selbst 
- unter Ausweitung ihrer Produktionstiefe - stark in die Vorstufen eindringen. 

Kostenretrfmerische Fundierunq 

Fragen der Wahl z w i s c h e n E i g e n f e r t i g u n g und 

F r e m d b e z u g sind jedoct i n i ch t a l le in auf die B e 

re i t s te l l ung von S t o f f e n b e s c h r ä n k t , sondern 

müssen auch h ins i ch t l i ch andere r P r o d u k t i o n s 

f a k t o r e n ( A n l a g e n , Pe rsona l , Energ ie) geste l l t 

w e r d e n . A u c h müssen solche En tsche idungen n i ch t 

nur im P r o d u k t i o n s b e r e i c h , sondern ebenso in a l 

len übr igen b e t r i e b l i c h e n Funk t i onsbe re i chen g e 

funden w e r d e n . 

P r o b l e m e der gesch i l de r ten A r t lassen s ich s c h e i n 

bar l e i ch t lösen, i ndem m a n d e n B e r e i t s t e l 

l u n g s w e g w ä h l t , d e r d i e g e r i n g s t e n 

K o s t e n v e r u r s a c h t . P r a k t i s c h fä l l t j edoch die 

B e a n t w o r t u n g der Frage ke ineswegs so l e i ch t . 

So ist zunächs t in einer g ründ l i chen Analyse zu 

p r ü f e n , i n w i e w e i t übe rhaup t d ie Vo rausse tzungen 

beider B e r e i t s t e l l u n g s w e g e e r f ü l l t werden können. 

m ä ß i g e r Un te rsch iede zu b e a c h t e n , daß K o s t e n 

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

k o s t e n r e c h n u n g e n s p e z i f i s c h e G e f a h r e n 

e n t h a l t e n . Solche schema t i schen , scheinbar 

un iverse l l a n w e n d b a r e n K a l k u l a t i o n e n be inha l t en 

n ä m l i c h - insbesondere bezüg l i ch der E i g e n 

fe r t i gungskos ten - in der Rege l auch ( z u g e -

schlüssel te) K o s t e n e l e m e n t e , d ie von der a n 

s tehenden En tsche idung übe rhaup t n i ch t b e e l n f l u ß t 

w e r d e n . 

Zu r V e r m e i d u n g von Feh ld ispos i t ionen d ü r f e n d a 
her in den K o s t e n v e r g l e i c h a l l e i n e n t s c h e i 
d u n g s r e l e v a n t e K o s t e n e inbezogen w e r d e n . 
Welche Kos ten dies s ind, w i r d von dem k o n k r e t e n 
An iaß des Wahlprob lems und der spez i f i schen 
Wah ls i tua t i on - insbesondere von der F r i s t i gke i t 
der Entsche idung sowie der Beschä f t i gungs lage 
der für die E i g e n f e r t i g u n g in B e t r a c h t k o m m e n 
den Be t r i ebs te i l e - b e s t i m m t . 

ProfJDr.rer^jol. 
Wolfgang Männel 
ist Ordinarius für 
Bet r iebs w i rtschaf t s -
lehre am bet r iebs
wirtschaft l ichen 
Institut der 
Friedrich A l e x a n 
der Universität 
E r l a n g e n - N ü m -
berg und hat an 
dieser Hocfischule 
den Lehrstuhl für 
Betr iet)swirtschafts-
lehre, inst>escxKiere 
öffentlict>e V e r w a l 
tung und ö f f e n t 
liche Unternehmen 
irme. Er ist V o r 
sitzender des A r -
tieitskreises A n 
lagenwirtschaft 
der Schmalenbach-
Gesellschaft ( D G f B ) 
und fungiert als 
Herausgeber der 
Zeitschri f t " K o 
st enrechnungs-
Praxisf'. 

Des w e i t e r e n ist - bei Vo r l i egen dieser V o r a u s - L e t z t e n d l i c h ist im R a h m e n e iner umfassenden 

S e t z u n g e n - im Rahmen e iner Ana lyse k o s t e n - Fund ie rung von Entsche idungen z w i s c h e n E i g e n -
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f e r t i g u n g und F r e m d b e z u g zu b e r ü c k s i c h t i g e n , 

daQ n i ch t nur k o s t e n m ä ß i g e , sondern auch ande re , 

n i ch t oder nur sehr schwe r m o n e t ä r q u a n t i f i z i e r 

b a r e , ökonomisch r e l e v a n t e Un te rsch iede bes tehen . 

Ein gangbare r Weg, so lche eher q u a l i t a t i v e n U n 

te rsch iede en t sp rechend ihrer B e d e u t u n g zu b e -

rücks i ch t i r , en , bes teh t d a r i n , diese m i t H i l f e 

v o n P u n k t w e r t s y s t e m e n in den ProzeQ der 

En tsche idungs f indung e i nzubez iehen . 

Im Fal le k u r z f r i s t i g e r D ispos i t ionen z w i s c h e n 

Se lbs thers te l lung und Z u k a u f - de ren Ab lau f in 

Abb i l dung 1 schemat i sch da rges te l l t ist - muO 

zunächs t d ie j ewe i l i ge Beschä f t i gungss i t ua t i on g e 

p r ü f t w e r d e n . 

Kurzfr ist ige Entscheidungen in Ze i ten der U n t e r -
besctiäftigung  

Sind d ie jen igen B e t r i e b s t e i l e , in denen die E i g e n 

f e r t i g u n g e r f o l g e n sol l , u n t e r b e s c h ä f t i g t , so d ü r f e n 

in die K a l k u l a t i o n der E igen fe r t i gungskos ten nur 

jene r e l e v a n t e n Kos ten e inbezogen w e r d e n , d ie 

von der En tsche idung fü r den b e t r e f f e n d e n B e r e i t 

s te l l ungsweg ausgelöst w e r d e n . Z u d iesen z u s ä t z 

l i chen va r i ab len Kos ten zäh len neben den e i n 

ma l i g bei Beg inn der E i g e n f e r t i g u n g an fa l l enden 

Kos ten fü r S o n d e r w e r k z e u g e vor a l lem die M a 

t e r i a l a u f w e n d u n g e n e insch l ieQl ich der B e s c h a f 

fungsnebenkos ten sowie zusä tz l i che A u f w e n d u n 

gen fü r H i l f s s t o f f e und Energ ien . 

F ixe B e r e i t s c h a f t s k o s t e n , w i e e t w a R a u m k o s t e n , 

z e i t b e d i n g t e Absch re ibungen für An lagen sowie 

(a l l e in v o m n a t ü r l i c h e n Verschle iQ ve ru r sach te ) 

An lagene rha l t ungskos ten , aber auch F e r t i g u n g s 

löhne - d ie sich auf k u r z e Sicht als e i ndeu t i g 

f i x • e r w e i s e n , da vo rhandene A r b e i t s k r ä f t e 

schon aus a r b e i t s r e c h t l i c h e n Gründen im Fal le 

eines (Überganges zum F r e m d b e z u g n i ch t u n v e r 

züg l i ch ent lassen w e r d e n können - s ind bei 

so lchen k u r z f r i s t i g e n En tsche idungen auOer A c h t 

zu lassen, da die Kos ten auch dann a n f a l l e n , 

w e n n m a n sich fü r den F r e m d b e z u g en t s c he i de t . 

A u c h be i der E r m i t t l u n g der F remdbezugskos ten 

ist da rau f z u a c h t e n , daQ nur so lche B e t r ä g e 

in die K a l k u l a t i o n e i n f l i eOen , die d u r c h d ie E n t 

sche idung t a t s ä c h l i c h ausgelöst w e r d e n . So müssen 

* Beispiel, wo "fix" gesagt und "beein
flußbar" gemeint ist. Vgl. Kostenwürfel 
auf Seite 52. Es bedarf wohl ergänzend 
des Begriffs der Veränderungskosten, 
um mit dem fertig zu werden, was 
relevant ist. 

(Red.) 

e inerse i ts insbesondere die abzugs fäh ige V o r 

s teuer sow ie even tue l l e r z i e l ba re R a b a t t e , Skon t i 

oder sonst ige Er lösschmälerungen des Anb ie te rs 

aus dem B r u t t o r e c h n u n g s p r e i s he rausgerechne t 

w e r d e n . Andere rse i t s s ind d ie be im F r e m d b e z u g 

an fa l l enden Bezugskos ten ( f ü r T r a n s p o r t , V e r 

p a c k u n g , Ve rs i che rung usw . ) , gegebenen fa l l s Z o l l 

gebühren sowie die ge rade bei der Be re i t s t e l l ung 

von An lagen h ä u f i g an fa l l enden Nebenkos ten ( e t w a 

fü r die M o n t a g e ) h i n z u z u r e c h n e n . 

Diese Übe r l egungen ze igen , daQ K a l k u l a t i o n e n auf 

Basis t r a d i t i o n e l l e r V o l l k o s t e n v e r g l e i c h e , also e t w a 

Zusch lagska l ku la t i onen oder M a s c h i n e n s t u n d e n s a t z -

rechnungen , v e r f e h l t w ä r e n . Solche V e t g l e i c h s -

rechnungen , d ie s te ts p r o p o r t i o n a l i s i e r t e f i x e Kos ten 

e inbez iehen , d ie von k u r z f r i s t i g e n Dispos i t ionen 

übe rhaup t n i ch t b e t r o f f e n w e r d e n , f üh r en i nsbe 

sondere be i O r i e n t i e r u n g an den j e w e i l i g e n I s t 

kos ten der b e t r e f f e n d e n Fer t i gungss te l l e zu F e h l 

en t sche idungen , da dann m i t abnehmender B e 

schä f t i gung s te igende Ve r rechnungssä tze in Ansa tz 

g e b r a c h t w e r d e n . D a d u r c h en t s teh t die g e f ä h r l i c h e 

T e n d e n z , daQ ohneh in schon sch lech t ausge las te te 

B e t r i e b s t e i l e m i t dem F r e m d b e z u g immer wen ige r 

k o n k u r r i e r e n k ö n n e n , m a n somit immer mehr z u m 

Z u k a u f ne ig t und d a d u r c h u n t e r b e s c h ä f t i g t e B e 

t r i ebs te i l e n o c h w e n i g e r m i t A u f t r ä g e n e i n d e c k t . 

Kurzfr ist ige Entscheidungen in Ze i ten der V o l l 
beschäftigung 

Bes tehen in den jen igen B e t r i e b s b e r e i c h e n , die für 

die E igenerzeugung in F rage k o m m e n , Engpässe, 

so muQ im AnschluQ an den V e r g l e i c h der z u 

s ä t z l i c h e n v a r i a b l e n K o s t e n über leg t w e r 

den , auf w e l c h e Weise man die fü r die E i g e n 

f e r t i g u n g e r f o r d e r l i c h e n K a p a z i t ä t e n v e r f ü g b a r 

machen k ö n n t e und w e l c h e zusä t z l i chen Kos ten 

bez iehungswe ise E r f o l g s e i n b u Q e n h i e r d u r c h 

h e r v o r g e r u f e n w ü r d e n . LäQt sich e t w a die E i g e n 

f e r t i g u n g nur d u r c h e ine V e r d r ä n g u n g anderer P r o 

j e k t e e r m ö g l i c h e n , so müssen die d a d u r c h e n t 

gehenden Deckungsbe i t r äge (Überschüsse der E r 

löse über d ie zusä t z l i chen va r i ab len Kos ten) als 

" O p p o r t u n i t ä t s k o s t e n " in d ie K a l k u l a t i o n der 

E igen fe r t i gungskos ten e inbezogen w e r d e n . Somi t 

lohnt s ich in dieser S i t u a t i o n die E igen fe r t i gung 

dann , w e n n d ie Summe aus den zusä tz l i chen 

va r i ab len Kos ten und diesen en tgehenden D e k -

kungsbe i t r ägen n ied r ige r ist als die zusä t z l i chen 

Kos ten des F remdbezugs . 

Ist e ine F re i se t zung von K a p a z i t ä t e n n i ch t mög l i ch 

und sche iden auch kapaz i t ä t smäQ ige Anpassungs-

maQnahmen aus, so muQ über versch iedene B e 

re i t s t e l l ungsp ro jek te s imu l tan en tsch ieden w e r d e n . 

Dabei ist so v o r z u g e h e n , daQ zunächst fü r al le P r o 

j e k t e nach den beschr iebenen P r i n z i p i e n jener B e 

re i t s t e l l ungsweg e r m i t t e l t w i r d , der bei i so l ie r te r 
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B e t r a c h t u n g o p t i m a l w ä r e . L i eg t nun e in e inz iger 

EngpaG vor , so müssen in e inem w e i t e r e n Sc t i r i t t 

d ie jen igen M e h r k o s t e n , die du rch den Übergang 

von der E i g e n f e r t i g u n g zum F r e m d b e z u g des e i n 

ze lnen A u f t r a g e s h e r v o r g e r u f e n w ü r d e n , b e s t i m m t 

und auf d ie dabe i j ewe i l s f r e i g e s e t z t e n E n g p a ß -

e inhe i t en bezogen w e r d e n . D a d u r c h e rhä l t man 

e inen I n d i k a t o r , d e r d i e " e n g p a O b e z o g e 

n e n M e h r k o s t e n d e s F r e m d b e z u g s " ang ib t 

und m i t h i n als r e l e v a n t e s A u s w a h l k r i t e r i u m 

d ienen kann . Man w i r d zunächst jene A u f t r ä g e 

f r e m d v e r g e b e n , bei denen der Wechsel des B e r e i t 

s te l lungsweges d ie ge r ings ten engpaßbezogenen 

M e h r k o s t e n v e r u r s a c h t . 

Das in Abb i l dung 2 da rges te l l t e Fal lbe isp ie l e ines 

Indus t r i ebe t r i ebes , der in e inem z w e i s t u f i g e n F e r -

t i gungsprozeß mehre re Z w i s c h e n p r o d u k t a r t e n 

h e r s t e l l t , fü r d ie in der P lanungsper iode e in f e s t 

l iegender Bedar f bes teh t und die - a u f g r u n d 

des Vor l iegens eines Engpasses in der F e r t i g u n g s 

s te l le II - zumindest t e i lwe i se f r e m d b e z o g e n 

w e r d e n müssen, v e r d e u t l i c h t die gesch i l de r te V o r 

gehenswe ise . 

Im Fa l le des Vor l iegens m e h r e r e r Engpässe g e 

langt man m i t H i l f e solcher re la t i v e i n f a c h d u r c h 

z u f ü h r e n d e n M e t h o d e n der W i r t s c h a f t l i c h k e i t s 

rechnung n i ch t mehr z u m Z i e l ; dann sind V e r 

f ah r en der m a t h e m a t i s c h e n O p t i m i e r u n g h e r a n 

zuz iehen . 

Fundierung langfristiger Entscheidungen über 
Eigenfert igung und Fremdbezug  

Ist d ie En tsche idung über E i g e n f e r t i g u n g und 

F remdbezug auf längere S ich t zu t r e f f e n , so muß 

b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n , daß l ang f r i s t i g n i ch t nur 

das Ausmaß der B e t r i e b s b e r e i t s c h a f t va r i i e rba r , 

sondern über zusä tz l i che Inves t i t i onen oder D e s -

inves t i t i onen auch eine E r w e i t e r u n g bez i ehungs 

we ise V e r m i n d e r u n g der E igene rzeugungskapaz i t ä t 

e r r e i chba r ist . Inso fern sind bei l ang f r i s t i gen D i s 

pos i t ionen neben den k u r z f r i s t i g s ich v e r ä n d e r n 

den Kos ten sow ie - in Engpaßs i t ua t i onen - den 

zusä tz l i chen in Kauf zu nehmenden O p p o r t u n i t ä t s -

kos ten auch die mi t dem A u f - b z w . Abbau der 

B e t r i e b s b e r e i t s c h a f t oder der K a p a z i t ä t v e r b u n d e 

nen V e r ä n d e r u n g e n der ( k u r z f r i s t i g f i xen ) B e r e i t 

scha f t skos ten zu b e r ü c k s i c h t i g e n . 

Dies e r f o r d e r t e ine genaue A b s t i m m u n g der E n t 

sche idung m i t der GröQe des Beda r f s an b e r e i t 

zus te l lenden G ü t e r n oder Le i s tungen . H ä u f i g b e 

s teh t jedoch gerade be i l ang f r i s t i gen D ispos i t i o 

nen Unkenn tn i s da rüber , w i e lange der Bedar f an 

be re i t zus te l l enden E insa t zgü te rn bes tehen b le ib t . 

M a n kennt a l len fa l l s den Bedar f p ro Pe r i ode und 

selbst diesen o f t n i ch t genau . In dieser S i t ua t i on 

e rwe i s t es sich als sehr z w e c k m ä ß i g , zur F u n 

d ie rung der Entsche idung eine G e w i n n s c h w e l l e n 

analyse d u r c h z u f ü h r e n . Dabe i w e r d e n d ie G e s a m t 

kos ten be ider Be re i t s t e l l ungswege fü r a l t e r n a t i v e 

B e d a r f s m e n g e n b e r e c h n e t , denn nur w e n n die 

Kos ten der E igen fe r t i gung e x a k t nach ihrer A b 

häng igke i t v o m P r o d u k t i o n s v o l u m e n d i f f e r e n z i e r t 

w e r d e n , w i r d d e u t l i c h , ab w e l c h e r G r ö ß e des B e 

dar fs die Se lbs thers te l lung gegenüber dem F r e m d -

bezug ren tabe l ist. 

Sch l i eß l i ch ist im Fal le eines Überganges zur 

E i g e n f e r t i g u n g zu b e a c h t e n , daß w e g e n der dam i t 

ve rbundenen n o t w e n d i g e n E r r i c h t u n g e igener 

K a p a z i t ä t e n zusä tz l i che e inma l ige Inves t i t i onsaus 

gaben en t s tehen können . In so lchen S i t ua t i onen 

so l l te zunächs t e ine A m o r t i s a t i o n s r e c h n u n g d u r c h 

g e f ü h r t w e r d e n , die dann zur E r m i t t l u n g der e f 

f e k t i v e n R e n t a b i l i t ä t un te r A n w e n d u n g der b e 

k a n n t e n V e r f a h r e n zu e iner I nves t i t i ons rechnung 

f o r t z u f ü h r e n ist . 

Punktwer tsysteme zur Beurtei lung von E igen-
fert igung und Frerrwjbezug  

Im k o n k r e t e n E inze l fa l l sind zunächs t - aus 

gehend von e iner so rg fä l t i gen Analyse re l evan te r 

Un te rsch iede z w i s c h e n den zu ve rg le i chenden 

B e r e i t s t e l l u n g s a l t e r n a t i v e n - die e r f o r d e r 

l i c h e n B e u r t e i l u n g s k r i t e r i e n f e s t z u 

l e g e n . Dabe i w e r d e n s ich n i ch t immer al le in 

Abb i ldung 3 a u f g e f ü h r t e n K r i t e r i e n als re levan t 

e r w e i s e n . Es ist j edoch k a u m m ö g l i c h , genere l le 

Aussagen über A r t und Anzah l der zu v e r w e n d e n 

den B e u r t e i l u n g s k r i t e r i e n zu t r e f f e n . Einersei ts 

sind z w a r mög l i chs t a l le en t sche idungs re levan ten 

Un te rsch iede zu berücks ic h t i g e n , andererse i ts 

kann jedoch e ine zu groQe A n z a h l von K r i t e r i e n 

a u f g r u n d v i e l f a c h e r Wechse lbez iehungen zw i schen 

e inze lnen Te i l z i e l en zu Überschne idungen der 

K r i t e r i e n i n h a l t e und dami t zur ü b e r h ö h t e n B e 

w e r t u n g von E inze laspek ten f ü h r e n . 

Den e inze lnen zuvor als en tsche idungsre levan t e r 

a c h t e t e n B e u r t e i l u n g s k r i t e r i e n ( v g l . Spal te 1 in 

A b b . 3) w e r d e n in e i n e m w e i t e r e n S c h r i t t des 

P u n k t w e r t v e r f a h r e n s un te r O r i en t i e rung an deren 

B e d e u t u n g fü r ü b e r g e o r d n e t e un te rnehmer i sche 

Z i e l se t zungen G e w i c h t e zugeordne t ( v g l . Spa l te 2 

in A b b . 3) , d ie den un te r sch ied l i chen Rang der 

e inze lnen B e u r t e i l u n g s k r i t e r i e n d o k u m e n t i e r e n . 

Dabe i ist zu b e a c h t e n , daO sich die K r i t e r i e n g e 

w i c h t e sowoh l aus u n t e r n e h m e n s i n t e r n e n Gründen 

als auch w e g e n v e r ä n d e r t e r U m w e l t b e d i n g u n g e n 

im Z e i t a b l a u f ve rsch ieben k ö n n e n ; e ine s tänd ige 

A k t u a l i s i e r u n g der G e w i c h t e ist i nso fe rn u n u m 

gäng l i ch . 

In e inem w e i t e r e n S c h r i t t f o lg t d ie z w e c k m ä ß i g e 

Fes t legung e iner P u n k t w e r t s k a l a , dam i t die e i n 

ze lnen B e w e r t u n g s k r i t e r i e n e iner B e w e r t u n g 
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Abb. 2 : Fallbeispiel zur kurzfristigen Wahl zwischen Eigenfertigung und 
Fremdbezug in einem vollbeschäftigten Betrieb auf Basis engpaß
bezogener Kostendifferenzen 

1 . S c h r i t t : Übe rp rü fung der R e n t a b i l i t ä t der W e i t e r v e r a r b e i t u n g 

Z u e r s t muß ü b e r p r ü f t we rden , ob es s i c h überhaupt lohnen wü rde , d i e b e t r e f f e n d e n Endproduk te aus 
fremdbezogenen Zw ischenproduk ten h e r z u s t e l l e n . Dies i s t de r F a l l , wenn d i e Endprodukte auch b e i 
Verwendimg z u g e k a u f t e r Zwischenprodukte noch e i n e n p o s i t i v e n D e c k u n g s b e i t r a g e r b r i n g e n . Im B e i 
s p i e l f a l l i s t d i e s e Bedingung e r f ü l l t . 

2 . S c h r i t t : V e r g l e i c h de r k u r z f r i s t i g v a r i a b l e n ( r e l e v a n t e n ) Kos ten ( j e LE) 

Den Kos ten des Fremdbezugs s i n d d i e beim Obergang zum Zukauf w e g f a l l e n d e n ( k u r z f r i s t i g v a r i a b l e n ) 
E i g e n f e r t i g u n g s k o s t e n g e g e n ü b e r z u s t e l l e n . A u f d iese Weise werden d i e e f f e k t i v e n Mehrkos ten des 
Fremdbezugs b e s t i m m t . 
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3 . S c h r i t t : Ana lyse d e r K a p a z i t ä t e n und i h r e r Inanspruchnahme 
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Abb. 3: Punktwertverfahren zur Beurteilung nicht unmittelbar monetär quan
tifizierbarer Unterschiede zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug 

OTviufnrrn DURQI-
SaiNITTSPUNKTlVURTE VON 
EIGHN- UND FREMD-
ruRTKnjNt; BZW. 
DCREN UrJTLRSaiIED 

[ 1 ,00 ] - 3,15 - 3,85 - 0,70 

KENNZAIU. DER VORTEIUiAFTIGKEIT VON 
EIGEN- UND FRBDFERTIGUNG 
(Prozentsa tz des insgesamt maximal 
e r r e i c h b a r e n Punktwer tes) 

531 

f 
DURQISaiNITTLiaER RELATIVER 
GESA^̂ VORTEIL DES FREMDBEZUGS 64\ - i n 
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u n t e r z o g e n w e r d e n k ö n n e n . Be i Auswa t i l und 

ve rba le r Besc t i re ibung dieser Beur te i lungsska la 

w i r d fü r jeden E i n f l u G f a k t o r e ine Skala m i t 

g le ic t ie r Anza t i l und B r e i t e der Wer tungs in te rva l l e 

sow ie m i t g le ic t ien P u n k t w e r t e n f es tge leg t . D e m 

Beisp ie l ( v g l . Spa l ten 5 und 6 in A b b . 3) l iegt 

d ie fo lgende P u n k t w e r t s k a l a zug runde : 

P u n k t w e r t 0 = n ic t i t ausre ic t iend 

P u n k t w e r t 1 = sehr sch lech t 

P u n k t w e r t 2 = sch lech t 

P u n k t w e r t 3 = m i t t e l m ä ß i g 

P u n k t w e r t 4 = gu t 

P u n k t w e r t 5 = sehr gu t 

P u n k t w e r t 6 = ausgeze i chne t . 

Die v o r z u n e h m e n d e T r a n s f o r m a t i o n g u a l i t a t i v e r 

E i n f l u G f a k t o r e n in P u n k t w e r t e g e s c h i e h t a u f 

B a s i s v o n E x p e r t e n s c h ä t z u n g e n . 

Rechnerische Verknüpfung der Beurtei lungs
kr i ter ien 

Sol len al le ökonomisch r e l e v a n t e n B e u r t e i l u n g s 

k r i t e r i e n ihrer r e l a t i v e n B e d e u t u n g en t sp rechend 

in den Entsche idungsprozeO e in f l i eGen , so müssen 

in e inem w e i t e r e n S c h r i t t a l le E in f luGgröGen 

rechner i sch v e r k n ü p f t w e r d e n , um so Schl ieOl ich 

zu e inem a g g r e g i e r t e n G e s a m t p u n k t w e r t zu g e 

langen. H i e r z u muO zunächs t die A r t der r e c h 

ner i schen V e r k n ü p f u n g innerha lb des P u n k t w e r t 

ve r f ah rens fes tge leg t w e r d e n . P r i nz i p i e l l lassen 

sich add i t i ve und m u l t i p l i k a t i v e V e r k n ü p f u n g e n 

un te rsche iden . Die m u l t i p l i k a t i v e V e r k n ü p f u n g 

f ü h r t im V e r g l e i c h zur add i t i ven zu e iner ü b e r 

p r o p o r t i o n a l e n B e r ü c k s i c h t i g u n g e x t r e m e r A u s 

p r ä g u n g e n . Besonders d e u t l i c h w i r d dieser E f f e k t 

bei e iner P u n k t w e r t s k a l a , d ie den Wer t " 0 " e n t 

h ä l t ; e ine B e w e r t u n g m i t dieser G r ö ß e f ü h r t 

dann u n m i t t e l b a r zur Aussonderung der zu b e u r 

te i l enden B e r e i t s t e l l u n g s a l t e r n a t i v e : Dieser E f f e k t 

k a n n a l le rd ings auch be i der add i t i ven V e r k n ü p 

fung d u r c h Vo rgabe von M i n d e s t p u n k t w e r t e n e r 

z ie l t w e r d e n . Im vo r l i egenden Beispie l w i r d die 

A g g r e g a t i o n al ler g e w i c h t e t e n P u n k t e z u e inem 

G e s a m t p u n k t w e r t du r ch add i t i ve V e r k n ü p f u n g 

h e r b e i g e f ü h r t . 

Die e r m i t t e l t e n P u n k t w e r t e der e inze lnen T e i l 

z ie le w e r d e n sch l ieGl ich in z w e i S c h r i t t e n zu 

e inem G e s a m t p u n k t w e r t a g g r e g i e r t , der als I n d i 

k a t o r fü r die V o r t e i l h a f t i g k e i t e n t w e d e r der 

E i g e n f e r t i g u n g oder des F remdbezuges g e l t e n 

k a n n . Zunächs t w e r d e n d ie K r i t e r i e n g e w i c h t e 

m i t den P u n k t w e r t e n der e inze lnen E i n f l u G f a k 

t o r e n m u l t i p l i z i e r t ( v g l . Spa l ten 4 und 8 in A b 

b i l dung 3 ) . Zu r op t i schen V e r d e u t l i c h u n g kann 

e ine sowoh l zur G e w i c h t u n g als auch zur B e 

w e r t u n g f l ä c h e n p r o p o r t i o n a l e Dars te l l ung ( v g l . 

Spa l ten 5 und 6 in A b b . 3) d i enen , d ie d ie e i n 

ze lnen V o r - und N a c h t e i l e be ider B e r e i t s t e l l u n g s 

a l t e r n a t i v e n gemäß ih rer r e l a t i v e n B e d e u t u n g b e 

sonders anschau l i ch a u f z e i g t . 

Z u r S te ige rung der Aussage fäh igke i t des P u n k t 

w e r t v e r f a h r e n s kann darüber h inaus noch e in d ie 

V o r t e i l e be ider B e r e i t s t e l l u n g s a l t e r n a t i v e n u n m i t t e l 

bar v e r k n ü p f e n d e r Saldo sowoh l der e inze lnen als 

auch der g e w i c h t e t e n P u n k t w e r t e e r m i t t e l t w e r 

den ( v g l . Spa l ten 9 und 10 in A b b . 3 ) . Die E i n z e l 

salden der P u n k t w e r t e können zudem ebenfa l l s 

du r ch e in en tsp rechendes H i s t o g r a m m visual is ier t 

w e r d e n , w o d u r c h sowoh l S t ä r k e n und S c h w ä c h e n 

als auch mög l i che Ansä tze zur Verbesserung b e i 

der B e r e i t s t e l l u n g s a l t e r n a t i v e n deu t l i che r s ich tbar 

w e r d e n . 

Die e inze lnen g e w i c h t e t e n P u n k t w e r t e w e r d e n 

dann bei add i t i ve r V e r k n ü p f u n g der B e u r t e i l u n g s 

k r i t e r i e n - g e t r e n n t f ü r E i g e n f e r t i g u n g und 

F r e m d b e z u g - zu G e s a m t p u n k t w e r t e n s u m m i e r t . 

Die de ra r t e r m i t t e l t e n G e s a m t p u n k t w e r t e k ö n n e n ' 

zusä tz l i ch auch als P r o z e n t s ä t z e angegeben w e r 

den , die als K e n n z a h l e n der V o r t e i l h a f t i g k e i t von 

E i g e n f e r t i g u n g und F r e m d b e z u g anzusehen sind. 

Im vo r l i egenden Beisp ie l e rg ib t s ich - bezogen 

auf den jewe i l s m a x i m a l e r r e i c h b a r e n P u n k t w e r t 

von 6 - e ine abso lu te G e s a m t v o r t e i l h a f t i g k e i t 

von 53 % im Fal l der E i g e n f e r t i g u n g und 64 S im 

Fal l des F remdbezuges . D e m z u f o l g e f ä l l t - so 

lange die in das P u n k t w e r t v e r f a h r e n n i ch t e i n z u 

bez iehenden k o s t e n m ä ß i g e n Un te rsch iede außer 

A c h t b le iben - die Entsche idung im g e w ä h l t e n 

Beispie l zuguns ten des F remdbezuges aus. 

Die vorausgehenden Dar legungen ze igen , daß eine 

I n t e g r a t i o n n i ch t u n m i t t e l b a r k o s t e n - b z w . e r f o l g s 

m ä ß i g q u a n t i f i z i e r b a r e r E i n f l u ß f a k t o r e n in q u a n t i 

t a t i v e Entsche idungsmode l le eines der H a u p t p r o b l e 

me der En tsche idungsvo rbe re i t ung da rs te l l t . G l e i c h 

w o h l w u r d e e in Weg da fü r a u f g e z e i g t , auch q u a l i 

t a t i v e en tsche idungs re levan te K r i t e r i e n der Wahl 

z w i s c h e n E i g e n f e r t i g u n g und F r e m d b e z u g im R a h 

men von P u n k t w e r t v e r f a h r e n zu b e r ü c k s i c h t i g e n . 

A l le rd ings so l l ten in so lche P u n k t w e r t v e r f a h r e n 

ke inesfa l ls auch k o s t e n m ä ß i g e Un te rsch iede e i n b e 

zogen w e r d e n , da dadu rch diese q u a n t i f i z i e r b a r e n 

V o r t e i l e m i t den üb r i gen , im Grunde s te ts nur 

sub jek t i v e r f a ß b a r e n mög l i chen V o r t e i l e n von 

E i g e n f e r t i g u n g und F r e m d b e z u g auf e ine Ebene g e 

s te l l t w ü r d e n . Eine s innvo l le V e r w e r t u n g der meist 

sehr gu t b e s t i m m b a r e n K o s t e n i n f o r m a t i o n e n w ä r e 

somit k a u m gegeben . K o s t e n m ä ß i g e I n f o r m a t i o n e n 

sind inso fern s te ts - gemäß den vo rges te l l t en 

Grundpr inz ip ien der Ges ta l tung von K o s t e n v e r g l e i c h s 

rechnungen - gesonder t in e iner g u a n t i t a t i v e n A n a 

lyse a u f z u a r b e i t e n . Be i der A n w e n d u n g von P u n k t 

w e r t v e r f a h r e n ist darüber hinaus s te ts zu b e r ü c k 

s i ch t i gen , daß insbesondere die Auswah l der G e 

w i c h t s f a k t o r e n , die B e w e r t u n g der e inze lnen B e 

u r t e i l u n g s k r i t e r i e n sow ie d ie Fes t legung von M i n 

des tno rmen nur sub jek t i v e r f o l g e n k a n n . Dies g i l t 

l e t z t l i c h auch dann , w e n n so rg fä l t i ge E x p e r t e n 

schä tzungen die Grund lage b i lden . • 
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"SITZERFOLG 
IM BANKBETRIEB" 
von Dr . A l b r e c h t D e y h l e , Gau t ing 

"Sitz" soll hier sein der Sitz einer Bankfiliale. Der Filialleiter ist von dem her, 
was er gelernt hat, ein Profi im Bankgeschäft. Er ist zudem ein Kundenkenner in 
seiner Region und hat sich angewöhnt, daß man Geld auch regelrecht verkaufen 
muß und nicht die Kunden am Bankschalter "abfertigen" kann. Der Filialchef 
sieht sich nicht als jemand, der zum Beispiel einen Kredit (hoheitlich) "gewährt". 
Und dann spielt unser Filialchef - außer für tanktechnisches Know how und 
kundenorientiertes Know who zuständig zu sein - noch die Rolle eines Bank-
Subuntemehmers "vor Ort". 

Dr.Albrecht 
Deyhle , Gründer 
& Leiter der 
Controller A k a 
demie, sich auf 
eine näcftste 
Workshop-Runde 
v o r b e r e i t e n d 

Da in die M e O l a t t e n eines Un te rnehmens der E r 

f o l g in M a r k und P f e n n i g g e h ö r t , b r a u c h t der 

F i l i a l l e i te r zur P lanung und S teue rung seines 

M i n i - B a n k b e t r i e b s eine passende Ergebn is rechnung 

im I ns t r umen tenpu l t . Und w e n n er von seinen 

k r e d i t n e h m e n d e n Kunden ve r l angen muQ, daO 

die gutes C o n t r o l l i n g m a c h e n und l au fend s teue rnd 

auf ihre Z a h l e n schauen, so w i l l er - der B a n 

k ier - selber auch dazu e in gu tes Beisp ie l g e 

ben . 

Filialergetinisrechnur^g - w ie sie aussieht  

In jeder rechner i schen U n t e r l a g e k o m m t z w e i e r 

lei vo r : A r t e n v o n Z a h l e n u n d H ö h e n v o n 

Z a h l e n . Die A r t der Z a h l ist de ren log ische 

V e r k n ü p f u n g . D ie Ergebn is rechnung v e r k n ü p f t U m 

satz und Kos ten zum Beisp ie l im V e r b u n d s t u f e n 

weiser D e c k u n g s b e i t r ä g e . Die Höhe der Zah l v e r 

g le i ch t Budge t und Ist . Das ist t yp i sch fü r e inen 

C o n t r o l l i n g - B e r i c h t . Er l i e f e r t e i n e O r t s b e 

s t i m m u n g , w o w i r g e r a d e s t e h e n : im 

P l a n , auße rha lb? In w e l c h e R i c h t u n g außerha lb? 

Und auße rha lb schon b e s t i m m t e r To le ranzen? 

Was in der Abb i ldung der S i t ze r f o l gs rechnung 

f e h l t , ist die V o r s c h a u r e c h n u n g . Con t ro l l i ng ist 

erst dann e r f ü l l t , w e n n aus A b w e i c h u n g e n F o l 

ge rungen gezogen und de ren Wi rkungen nach 

j e t z i g e r E inschä tzung der Lage und E n t w i c k l u n g 

als E r w a r t u n g s r e c h n u n g darges te l l t w o r d e n sind. 

Umsatz-Analyse  

Der b u d g e t i e r t e Umsa tz der F i l ia le ist T D M 14 300. 

Dies e rg ib t s ich aus e inem gep lan ten A k t i v g e s c h ä f t 

an Aus le ihungen von M D M 520 und e inem A k t i v 

z inssatz nach P l a n von 11 %. (Da es eine Q u a r 

ta l s rechnung is t , s tehen als Umsa tz 1 /4 des J a h -

resz insumsatzes dr in . ) 

Als w e i t e r e n Umsa tz hat die F i l ia le gep lan t 

450 T D M für P rov i s i onse r t räge - w e n n sie also 

e t w a s beso rg t ; z. B. Wer tpap ie re . 

" U m s a t z " k ö n n t e in der Bank doppe l t i n t e r p r e t i e r t 

w e r d e n . A u c h die Bankb i l anz selber l i eße sich als 

" U m s a t z " apos t roph ie ren . In den Ausd ruckswe isen , 

die w i r von der Indust r ie her g e w o h n t s ind, w ä r e 

die gep lan te Summe des A k t i v g e s c h ä f t s das A b 

sa t zvo lumen ( m e n g e n m ä ß i g ) . 

D e m en t sp r i ch t e in gep lan te r Warene ins tand -

Geld aus dem Pass ivgeschäf t - in Höhe von 

ebenfa l l s 520, w e n n m a n e inma l den Poo l w e g -

läOt . Das ist auch in der Bankb i l anz so. M i t t e l 

v e r w e n d u n g und M i t t e l h e r k u n f t müssen sich e n t 

sprechen. Aber auch be i e i nem m a t e r i a l i n t e n s i v e n 

Indus t r i ep roduk t g ib ts e ine S t o f f b i l a n z - auf 
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sovie le g u t e ' K i l o Ou tpu t k o m m e n sovie l K i l o M a -

t e r i a l i n p u t . Und im Hande l ist die Ware , d ie a b 

gese tz t w i r d , auch in demse lben Vo lumen e i n z u 

se tzen - zu b e s c h a f f e n . 

Break-even-Dars te l lung  

M i t den Z a h l e n des Kernmode l l s der S i t z e r f o l g s 

rechnung läOt s ich auch e in B r e a k - e v e n - B i l d 

m a l e n . Da ist auf der w a a g r e c h t e n Achse das 

v e r k a u f t e A k t i v g e s c h ä f t im Budge t in Höhe von 

520 M i l l i onen zu f i n d e n . D e m en tsp r i ch t der 
Z insumsa tz von 14,3 M i l l i onen . Auf das Pass i v 

geschä f t e n t f a l l e n in Summe Z ins -E ins tände in 

Höhe von 9450 T D M . Die Z insspanne - D e k -

kungsbe i t ragsspanne - ist 4 %; im Q u a r t a l d a 

von e in V i e r t e l . Also ist das B r e a k - e v e n - G e -

s c h ä f t s v o l u m e n , das d ie f i l i a l d i r e k t e n F i xkos ten 

d e c k t , M D M 370. 

FJankiererMle GröBen in der Bankf i i ia l -Ergebnis-
retrfmung  

Da ist vor a l lem der P o o l . Die geze ig te F i l ia le 

ist nach P lanung s tä rker engag ie r t im Pass i vge 

schä f t als im A k t i v g e s c h ä f t . D ie gep lan te M i t t e l 

h e r k u n f t ist 540 M D M , die M i t t e l v e r w e n d u n g an 

K u n d e n , die Geld suchen, M D M 520. Also v e r k a u f t 

der F i l i a l l e i te r nach P l a n 20 M i l l i onen an den 

z e n t r a l e n C l e a r i n g - P o o l . N a c h Budge t b e t r ä g t d ie 

P o o l r a t e 9 %. Dies g ib t in der F i l i a l e r fo lgs rechnung 

e inen zusä t z l i chen Umsa tz von 450 T D M . Der 

Poo l ist hier e in " A l s - o b - K u n d e " . 

Die P rov i s i onse r t räge w e r d e n als du rch lau fende r 

Pos ten behande l t . Ihnen s tehen ke ine Kos ten g e 

genüber - jedenfa l ls n i ch t im Be isp ie l . Deshalb 

ist nach dem D e c k u n g s b e i t r a g I A ohne P r o v i s i o 

nen n o c h e in D e c k u n g s b e i t r a g I B g e z e i g t . 

Umsa tz 

F i xkos ten 

3700 

Z insumsa tz 

14300 

Z inse ins tand 

9450 

A b s a t z -

_ Volumen 
520 M D M 

BE : 
3700 F ixkos ten 

Zinsspanne 1/4 v. 4 ?o 
= 370 

Sort iments-Struktur 

Rech ts vom B r e a k - e v e n - P u n k t beg inn t die G e 

w i n n z o n e - in der S i t ze r f o l gs rechnung die 

D e c k u n g s b e i t r a g I i - Z o n e a l s d i e Z i e l -

m aO s t a b s - Z o n e d e s F i l i a l l e i t e r s als 

" P r o f i t C e n t e r " oder " C o n t r i b u t i o n C e n t e r " . 

B r e a k - e v e n deu tschsprach ig h e i ß t deshalb v i e l 

le ich t am bes ten " G e r a d e - e b e n - P u n k t " . Dann 

kann man immer d e f i n i e r e n , w a s " g e r a d e 

e b e n " g e d e c k t ist : h ier die f i l i a l d i r e k t e n K o 

s ten , die übr igens ke ine V e r r e c h n u n g e n aus dem 

E D V - B e l e g b e a r b e i t u n g s z e n t r u m des K r e d i t i n s t i t u t s 

e n t h a l t e n . 

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

3^ se 13 5 y 

A u c h in der Bank g ib t es e in S o r t i m e n t . Das sind 

d ie ve rsch iedenen K u n d e n t y p e n , die sich Geld 

ausgel iehen oder die im Pass ivgeschä f t Geld in 

un te rsch ied l i chen F o r m e n geb rach t haben . Wenn 

man w i l l , k ö n n t e man j e t z t m i t H i l f e der L a u f 

ze i t en oder auch der K u n d e n t y p e n e ine S c h i c h 

t e n b i l a n z a u f b a u e n . Der F i l i a l che f ha t das u n 

ter lassen. Solche Zusammenhänge oder P l a u s i b i l i -

t ä t e n kann er m i t seinen M i t a r b e i t e r n aus dem 

E r f o l g s r e c h n u n g s - C o c k p i t he rausd isku t i e ren . 

Jedenfa l ls ze ig t es s ich , daß sich d i e S o r t i 

m e n t s s t r u k t u r v e r s c h o b e n h a t . Der An te i l 

der I ndus t r i ek red i t e ist e rheb l i ch g r ö ß e r als g e 

p lan t . A u c h k a m e n mehr T e r m i n - und S i c h t e i n l a 

gen - w o h l a u c h eher von der g e w e r b l i c h e n 

K u n d s c h a f t . D ie K l e i n k r e d i t e und die Spare in lagen 

sind z u r ü c k g e f a l l e n . 

Wo die Deckungsbeiträge sind  

Das kann man in der Bank sehen w i e im Hande l 

a u c h . D ie R o h e r t r ä g e im Hande l sind d ie D e k -

kungsbe i t räge - in der Bank sind es die Z i n s 

spannen. Der beste Deckungsbe i t r ag w ä r e nach 

Budge t e r z i e l t , w e n n der F i l i a l che f S i ch te in lagen 

m i t e inem Einstandspreis von 5,3 % Passivz ins fü r 

e inen K l e i n k r e d i t v e r w e n d e n k ö n n t e , der nach 

Budge t 12,5 % A k t i v z i n s b r i n g t . D ie Z insspanne 

oder der D e c k u n g s b e i t r a g be l i e fe s ich dann au f 

7,2 %. A m ungüns t igs ten w ä r e es, w e n n e in 

teueres Pass ivgeschä f t w i e e ine Te rm ine in l age 

m i t 8 % E instandspreis in den Ankau f von W e c h 

seln ges teck t w i r d . Dann h ä t t e d ie Bank nur das 

Geld gewechse l t ( w i e V e r k a u f zu Einstandspreisen 

im Hande l ) . 
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Budget 
M D M 

Ist 
M D M 

Abw. 
M D M 

Budget 
T D M 

Ist 
T D M 

A b w . 
T D M 

Budget 
% 

Ist 
% 

M i t t e l v e r w e n d u n g b20 575 

220 

200 

80 

40 

35 

530 

+ 55 

+ 70 

- 50 

+ 30 

+ 5 

- 10 

14.300 + 75 11,Ö 1Ö,Ö 
I n d u s t r i e - K r e d i t e 

K l e i n k r e d i t e 

Wechsel 

H y p . Da r l ehen 

M indes t rese rve 

M i t t e l h e r k u n f t 

150 

250 

50 

40 

30 

540 

575 

220 

200 

80 

40 

35 

530 

+ 55 

+ 70 

- 50 

+ 30 

+ 5 

- 10 

4.487 

7.813 

1.000 

1.000 

- 9.450 

5.775 

6.000 

1.600 

1.000 

- 9 . 6 0 0 

+ 1.288 

- 1.813 

+ 600 

- 150 

12,0 

12,5 

8,0 

10,0 

7,0 

10,5 

12 

8,0 

10,0 

7,2 

S i ch te in lagen 

T e r m i n e i n l a g e n 

Spare in lagen 

P f a n d b r i e f e 

[ D e c k u n g s b e i t r a g lA o 

Poo l 

D e c k u n g s b e i t r a g 1 A 

P rov i s i onse r t r äge 

D e c k u n g s b e i t r a g 1 B 

Pe rsona lkos ten 

Sachkos ten 

D e c k u n g s b e i t r a g II 

(F i l i a l be i t rag ) 

70 

80 

350 

40 

hne Poo l 

20 

90 

100 

300 

40 

- 45 

+ 20 

+ 20 

- 50 

- 65 

925 

1.600 

6.125 

800 

4 .850 ] 

+ 450 

1.350 

2.500 

4.950 

800 

1.125 

- 425 

- 900 

+1.175 

- 1 . 5 7 5 

5,3 

8,0 

7,0 

8,0 

9,0 

6,0 

10,0 

6,6 

8,0 

10,0 

S i ch te in lagen 

T e r m i n e i n l a g e n 

Spare in lagen 

P f a n d b r i e f e 

[ D e c k u n g s b e i t r a g lA o 

Poo l 

D e c k u n g s b e i t r a g 1 A 

P rov i s i onse r t r äge 

D e c k u n g s b e i t r a g 1 B 

Pe rsona lkos ten 

Sachkos ten 

D e c k u n g s b e i t r a g II 

(F i l i a l be i t rag ) 

70 

80 

350 

40 

hne Poo l 

20 

5.300 

+ 400 

5.700 

- 2 . 5 0 0 

- 1 . 2 0 0 

3.650 

+ 450 

4..100 

- 2 . 4 0 0 

- 1 . 2 0 0 

-1 .650 

+ 50 

- 1 . 6 0 0 

+ 100 

S ich te in lagen 

T e r m i n e i n l a g e n 

Spare in lagen 

P f a n d b r i e f e 

[ D e c k u n g s b e i t r a g lA o 

Poo l 

D e c k u n g s b e i t r a g 1 A 

P rov i s i onse r t r äge 

D e c k u n g s b e i t r a g 1 B 

Pe rsona lkos ten 

Sachkos ten 

D e c k u n g s b e i t r a g II 

(F i l i a l be i t rag ) 

70 

80 

350 

40 

hne Poo l 

20 

2.000 500 -1 .500 

Füial- (Sitz-) Controlling-Blatt, Quartalst)ericht 

Iso-Oeckungsfaeitragskurve auch in der Bankfi l iale Bankmanager und Controller 

A n die Indust r ie k o n n t e mehr Geld v e r k a u f t w e r 

den , als dies gep lan t gewesen ist . Ge lang dies m i t 

dem V e h i k e l e i n e r P r e i s s e n k u n g ? Der A k 

t i vz ins auf dem Indus t r iegeschä f t ist näm l i ch auf 

10,5 % im Ist g e r u t s c h t , w ä h r e n d 12 % gep lan t 

w a r e n . 

N e h m e n w i r e inma l als Einstandszins den D u r c h 

schn i t t des Pass ivgeschäf ts - also 7 % - und 

ha l t en diesen ( c e t e r i s pa r i bus -Rege l zur E n t s c h e i 

dungsanalyse) k o n s t a n t . Dann ist der gep lan te 

D e c k u n g s b e i t r a g 5 % gewesen . Das en t sp r i ch t 

e i n e m D e c k u n g s b e i t r a g auf d ie I ndus t r i ek red i t e 

von b u d g e t m ä ß i g 150 M D M • 5 % V i e r t e l oder 

T D M 1.875. Dieser B e t r a g sei der Bes i t z s tand 

(isos bedeu te t g l e i ch ) . 

H ier s te l l t s ich übr igens d ie F rage , ob der B a n k 

manager sich solche Übe r l egungen - vor der 

En tsche idung - w o h l selber g e m a c h t ha t . Oder 

w ä r e es dazu n ö t i g , daß ihn der Con t ro l l e r a n 

sch ieb t? 

Man k ö n n t e s ich doch vo rs te l l en , daß es in der 

Bank e ine A r t ( d e z e n t r a l e n ) A r e a - C o n t r o l l e r 

g ib t , der s ich u m e ine b e s t i m m t e Zah l von S i t 

zen k ü m m e r t . Dann h ä t t e der Con t ro l l e r in r e g e l 

m ä ß i g e n Abs tänden seine Kunden zu besuchen 

und F ragen d u r c h z u s p r e c h e n , die gerade an l iegen . 

A u ß e r d e m w ä r e n a c h den E r f a h r u n g e n eines j e 

den Quar ta ls e ine V o r s c h a u b e r i c h t e r s t a t t u n g zum 

Jahresende an den zus tänd igen Reg ionenvo rs tand 

zu ve r fassen . 

M i t dem neuen Pre is ( A k t i v z i n s von 10,5 %) und 

dem S t a n d a r d - Z i n s e i n s t a n d von 7 % fä l l t der D e k - Analyse und Ideenliste zum Sitzerfolgsblatt 
kungsbe i t rag auf 3,5 % von vo rhe r 5 Um den 

Bes i t zs tand an D e c k u n g s b e i t r a g s - S u m m e zu w a h 

r e n , w ä r e n demnach 1.875 d i v i d i e r t d u r c h ein 

V i e r t e l von 3,5 % ~ 214 M D M an A k t i v g e s c h ä f t s 

vo lumen zu e r o b e r n gewesen . 

E r re i ch t w u r d e n im Ist 220 M D M . Also hat es j 

sich ge lohn t - w e n n auch noch n i ch t so sehr : 

n e n n e n s w e r t . I 

Au f dem Weg zum C o n t r o l l i n g - G e s p r ä c h m i t dem 

S i t z l e i t e r k ö n n t e s ich der C o n t r o l l e r auf Grund 

der Z a h l e n , die er gesehen h a t , f o lgende L is te 

zu besprechender P u n k t e zusammens te l l en : 

- Das V e r h ä l t n i s v o n A k t i v - u n d P a s s i v 

g e s c h ä f t hat s ich u m g e d r e h t ; der Poo l ist 

n i c h t b e l i e f e r t , sondern beanspruch t w o r d e n . 

War das angekünd ig t? Pass ie r te dies auch bei 

den ande ren S i tzen? Ist deshalb d ie P o o l r a t e 

h e r a u f g e s e t z t w o r d e n ? G e l d a u s d e m P o o l 

w u r d e t e u r e r (10 % s ta t t 9 %) . 
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Die P r e i s s e n l < u n g b e i d e n I n d u s t r i e k r e 

d i t e n ha t s ich ge lohn t ; se tz t s ich diese T e n 

denz f o r t ? Wurden g r ö ß e r e Ris iken f i n a n z i e r t ; 

ist d ie Kundscha f t w e n i g e r be las tbar und p o 

t e n t ? 

Wie groß ist d e r M a r k t a n t e i l d e r F i l i 

a l e be i den K l e i n k r e d i t e n ? Ha t s ich der r e g i o 

na le M a r k t a n t e i l bei den I ndus t r i ek red i t en v e r 

g r ö ß e r t ? Oder ist do r t der ganze M a r k t g e 

wachsen? Haben M i t b e w e r b e r am P l a t z auch 

d ie Z insen im A k t i v g e s c h ä f t gesenk t? 

Wurde u m d i e T e r m i n e i n l a g e n b e s o n 

d e r s i n t e n s i v g e f i g h t e d ? Der Passivz ins 

ist do r t von 8 % auf 10 % ges t i egen . 

W e n n d i e b i l l i g e r e n A k t i v g e s c h ä f t e 

a n d i e I n d u s t r i e z u m g u t e n T e i l m i t 

d e n t e u e r e r g e w o r d e n e n T e r m i n e i n 

l a g e n f i n a n z i e r t w o r d e n sind ( S c h i c h t e n -

b i l anz idee ) , dann ist die Z insspanne nur noch 

0,5 %. Dann m ü ß t e der Con t ro l l e r darau f h i n 

w e i s e n , daß s ich das zusä tz l i che A k t i v g e s c h ä f t 

m i t dem t e u r e r g e w o r d e n e n A k t i v g e s c h ä f t n i ch t 

ge lohnt ha t . 

Was ist es, das d a z u g e f ü h r t ha t , d a ß d i e 

P e r s o n a l k o s t e n in d iesem Quar ta l gesunken 

sind? Ist e in M i t a r b e i t e r ausgesch ieden, der b e 

sonders K o n t a k t zur p r i v a t e n Kundscha f t h a t t e ? 

I s t d a s d e r G r u n d , d a ß s o w o h l w e n i 

g e r K l e i n k r e d i t e a l s a u c h w e n i g e r 

S p a r e i n l a g e n h e r e i n g e k o m m e n sind? 

Ist die T e n d e n z , mehr g e w e r b l i c h e Kundscha f t 

zu haben s t a t t p r i v a t e r K u n d s c h a f t , s t r a t e 

g i s c h g e w o l l t - oder zu fä l l i g pass ier t? 

Was für e i n T y p B a n k s i n d w i r , was ist 

unser L e i t b i l d ? Ist diese T e n d e n z i n d e r 

F i l i a l e l e i t b i l d k o n f o r m ? Oder müssen w i r 

da ran a r b e i t e n , unser L e i t b i l d even tue l l zu ä n 

de rn , w e n n s ich der M a r k t um uns h e r u m ä n 

de r t? Das w ä r e ein P u n k t f ü r d e n T h e m e n 

s p e i c h e r zur V o r b e r e i t u n g der nächs ten Q u o -

vad is -K lausur . 

Si t z -Che f , dessen Mitart ie i ter und der Controller 
macfien den Vorscfiaubericht  

Jedes C o n t r o l l i n g - G e s p r ä c h fo lg t dem med iz in i schen 

Grundp r i nz ip , daß Anamnese ( w o t u t ' s w e h ? ) , 

Diagnose ( w a r u m ist das so?) und The rap ie ( m a n 

nehme oder lasse 3 mal t äg l i ch ) h in te re inande r 

gescha l te t s ind. 

Gesprächspsycho log isch b e w ä h r t es s ich aber bes 

ser, w e n n das F r a g e v e r h a l t e n mehr d u r c h die 

F ron tsche ibe schaut - also w i e geht d ie g e 

schä f t l i che Reise am Si tz w e i t e r ? 

S c h r i t t m a c h e r da fü r ist das da rges te l l t e B e r i c h t s 

b i l d . L ies t man es gegen den U h r z e i ge r , ist das 

die med iz i n i sch - l og i sche Re ihen fo lge . E ra rbe i t e t 

im C o n t r o l l i n g - G e s p r ä c h w i r d es m i t dem U h r z e i 

ger : Also m i t d e r S u c h f r a g e : " W i e g e h t es 

j e t z t w e i t e r , w a s i s t z u u n t e r n e h m e n -

und w o sind F rageze i chen zu s e t z en , die n i ch t vor 

Or t ad hoc in M a ß n a h m e n u m z u f o r m e n sind? 

Dieses Pap ie r k a n n g e s p r ä c h s b e g l e i t e n d e n t 

s tehen - v i e l l e i ch t auch a m F l i p c h a r t . Dann ist 

der B e r i c h t be re i t s f e r t i g , w e n n das Gespräch e n 

de t . Der Con t ro l l e r b r a u c h t n i ch t nachher noch e t 

was zu sch re iben - oder der S i t z che f d ie B e 

sorgnis haben , was j e t z t w o h l noch über ihn an 

w e n geschr ieben w i r d . A l le sehen, w e l c h e r T y p 

von C o m m i t m e n t von w e m e inzugehen ist . V i e l 

le ich t haben die b e t e i l i g t e n e ine S o f o r t b i l d k a m e r a 

bei der Hand und machen fü r jeden von diesem 

P r o t o k o l l b i l d e inen A b z u g fü r ' s C o n t r o l l i n g -

P h o t o - ( P o e s i e - ) A I b u m . Im nächs ten Q u a r t a l s 

gespräch w ä r e dann w i e d e r alles da - auch das 

Er lebnis v o m l e t z t e n M a l . Die B e t e i l i g t e n sind -

w i e es uns d ie Sprache sagt - b e s s e r " i m 

B i l d e " . 

I n d u s t r i e - K r e d i t e 

Z ins 

Spare in lagen 

Z ins 

B u d g e t 
I 

150 

12 % 

350 

I s t 
I 

220 

10,5 

300 

6,6 

J a h r 

150 

12 % 

350 

E r w a r t u n g V I s t 

+ 80 

11,2 % 

300 

6 ^^ % 

7,4 % 6 1,2 % 

Diagnose 
* Indust r ie ( B r a n c h e i. d . Reg ion 

expand ie r t 

* N i ch t genug g e k ü m m e r t um Sparer 

Maßnahmen 
* Se lek t i ve re K o n d i t i o n e n ; tougher ve rhande ln 

• Sparer ansprechen m i t Z i n s - B o n u s 

Themenspeicher 

(Überarbei tung L e i t b i l d 
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BÜCHERECKE 
L iebe K o l l e g i n , l ieber Kol lege' . 

Der L e s e r - S e r v i c e " B ü c h e r e c k e " v e r f o l g t das Z i e l , Ihpen I n f o r m a t i o n und Or i en t i e rung über den F a c h 
b u c h m a r k t zu v e r m i t t e l n , um 

- Sie bei Ihrer persön l i chen A u f b a u - und Anpassungsbi ldung zu u n t e r s t ü t z e n , 

- Ihnen be i b e s t i m m t e n A u f g a b e n oder P r o j e k t e n L i t e r a t u r e m p f e h l u n g e n z u geben , 

- Ihre persön l i chen Wünsche und Be lange in bezug auf L i t e r a t u r , auch auße rha lb der e i gen t l i chen 
B e r u f s a u f g a b e , e t w a s zu b e r ü c k s i c h t i g e n . 

Diese Au fgabens te l l ung kann n a t ü r l i c h nur rech t b e g r e n z t e r r e i c h t w e r d e n . G le i chwoh l ist sie s tänd ige 
Le i t l i n i e und A u f f o r d e r u n g . 

Die heu t ige B ü c h e r e c k e b r i ng t im a l l geme inen Te i l d ie Vo rs te l l ung der Neuau f l age der " M a n a g e m e n t -

Enzyk lopäd ie " . Im a l l geme inen Te i l w e r d e n Leser angesprochen , denen es um sol ide Grund lagen oder 

u m ein b re i tes Wi r t scha f t sw issen g e h t . Im spez ie l len T e i l , dem B e r u f s t e i l , w i r d e in Sammelband über 

" E n t w i c k l u n g s l i n i e n der K o s t e n - und Er lös rechnung" besp rochen , a l t e r n a t i v fü r insbesondere M i t a r 

be i te r in k l e i ne ren B e t r i e b e n "Der p rak t i s che F a l l " und eine Rezens ion des " C o n t r o l l i n g - B e r a t e r s " . 

In der Rubr i k persön l i che Aspek te e rsche in t "Gesund im A r b e i t s l e b e n " . 

Der e rgänzende Te i l m i t R a n d - und Ansch lußgeb ie ten e rsche in t w i e d e r in e iner spä te ren B ü c h e r e c k e . 

V e r l a g Moderne Indust r ie (Hrsg . ) : 

M a n a g e m e n t - E n z y k l o p ä d i e - Band 1 , Landsberg 1982, 960 Se i ten 

Ba lac ronausgabe m i t Schu t zumsch lag D M 2 4 8 , — - H a l b l e d e r - R e p r ä s e n t a t i v - A u s g a b e D M 2 9 8 , — 

- b i t t e Subskr ip t ionspre is e r f r a g e n - 

Der V e r l a g b r i ng t h i e r m i t e ines seiner b e k a n n t e s t e n Werke in vö l l i g ü b e r a r b e i t e t e r , dem neues ten 

S tand der Wissenschaft und M a n a g e m e n t p r a x i s angeg l i chenen Neuau f l age heraus, die auf 10 Bände 

ausgelegt ist und bis 1984 k o m p l e t t vo r l i egen sol l . 

Der ers te B a n d , der dieser Besp rechung zugrunde l i eg t , hande l t modernes Managemen t -W issen in 

77 B e i t r ä g e n ab . Der Bogen re ich t von der A B C - A n a l y s e über Ak t i enana l yse , A r b e i t s b e w e r t u n g , 

A rbe i t s schu t z , A r b e i t s t e c h n i k , A r b e i t s v o r b e r e i t u n g B ü r o , A u s k u n f t e i e n , A u ß e n h a n d e l , A u t o m a t i s i e r u n g 

im B e t r i e b , Baup lanung , B e r i c h t s w e s e n , Bes tandsabbau bis zur B e t r i e b s g r ö ß e . 

Bezogen auf d ie he rausgeg r i f f enen Buchs taben e r f a ß t das Handbuch nahezu al le wesen t l i chen S t i c h 

w o r t e der mode rnen m a n a g e m e n t p r a x i s . Die B e i t r ä g e geben - h ins i ch t l i ch der In tens i tä t der B e a r 

b e i t u n g - e inen f u n d i e r t e n E ins t ieg und e inen q u a l i f i z i e r t e n Übe rb l i c k über d ie j ewe i l i ge T h e m e n 

s te l l ung , ohne absch l i eßend oder vo l l s tänd ig zu b e r i c h t e n . Das G e s a m t w e r k ist auf über 600 B e i t r ä g e 

k o n z i p i e r t . Es w i l l P r o b l e m e der m o d e r n e n U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g dars te l len und gee igne te und e r p r o b t e 

P l a n u n g s - und Organ i sa t i ons - und K o n t r o l l t e c h n i k e n anb ie ten und a u f z e i g e n . Es ist n a c h der A r t e ines 
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H a n d w ö r t e r b u c h e s k o n z i p i e r t , dessen B e i t r ä g e in a lphabe t i scher Re ihen fo lge angeordne t und in sich 

geschlossene Dars te l l ungen des j ewe i l i gen Themas be inha l t en . Es w i l l das Fachwissen von über 500 

n a m h a f t e n A u t o r e n aus Wissenschaft und Prax is e r sch l i eßen . Die Enzyk lopäd ie w i l l du r ch L i t e r a t u r 

e m p f e h l u n g e n am Ende der B e i t r ä g e e ine V e r t i e f u n g des en tsp rechenden S to f f geb ie tes e r m ö g l i c h e n . 

G le i chwoh l h a l t e n sich die L i t e r a t u r e m p f e h l u n g e n im vo r l i egenden Besprechungsband in engen Grenzen . 

Im l e t z t e n B a n d , dem 10. B a n d , ist e in aus füh r l i che r Reg i s te r t e i l m i t e inem Ve rze i chn i s a l ler A u t o r e n 

und B e i t r ä g e , Q u e r v e r w e i s e , e ine Sachg l iederung usw. zur besseren Handhabung vo rgesehen . 

Die Sprache des e rs ten Bandes ist sach l i ch , knapp und ve r s t änd l i ch , so daß in der Regel ke ine b e 

sonderen Vorkenn tn isse e r f o r d e r l i c h s ind. Ü b e r s i c h t l i c h k e i t , Anschau l i chke i t und f a c h l i c h e K o m p e t e n z 

sind dem Werk zu besche in igen . Es l äß t s ich n i ch t e r k e n n e n , w i e die A k z e n t e gese tz t s ind , die laut 

Ve r lagsankünd igung gegenüber der f r ü h e r e n Au f l age ve rschoben s ind. Ein Werk , das besondere A n 

sprüche e rheb t und h ins i ch t l i ch U m f a n g , B e d e u t u n g aber auch Pre is aus dem Rahmen f ä l l t . Es b le ib t 

a b z u w a r t e n , w i e w e i t das S a m m e l w e r k das Managemen tw i ssen und d ie M a n a g e m e n t p r o b l e m e unserer 

Z e i t w ide rsp iege l t . Eine Enzyk lopäd ie , die m i t In teresse v e r f o l g t w e r d e n so l l t e . _ 

C h m i e l e w i c z , K laus (Hrsg . ) : En tw i ck l ungs l i n i en der K o s t e n - und Er lös rechnung 

S t u t t g a r t ; C. E. Poesche l V e r l a g 1983 - 244 Se i t en , Pre is DM 6 8 , —  

Der vo r l i egende Band s te l l t e ine V e r ö f f e n t l i c h u n g der Kommiss ion Rechnungswesen im V e r b a n d der 

Hochschu l leh re r für B e t r i e b s w i r t s c h a f t e. V . dar. N a c h e inem k u r z e n V o r w o r t des Herausgebers w e r 

den fo lgende R e f e r a t e m i t ansch l ießender Diskussion w i d e r g e g e b e n : 

Thesen zur E i n z e l k o s t e n - und Deckungsbe i t r ags rechnung von Pau l R i e b e l , 

G renzp lankos ten rechnung von Wo l fgang K i l ge r , 

Be t r i ebsmode l l e von Ger t L a ß m a n n sowie 

Ges ta l tung der Er lös rechnung von Wo l fgang Männe l . 

Es sch l i eß t s ich d ie A u f z e i c h n u n g der Podiumsdiskuss ion und der P lenumsdiskuss ion an . Eine T e i l n e h 

mer l i s te e r g ä n z t das Werk . Ein Pe rsonenve rze i chn i s sowie e in Sachve rze i chn i s besch l i eßen die A r b e i t . 

Auf e iner Tagung der Kommiss ion Rechnungswesen ( V e r b a n d der Hochschu l l eh re r f ü r B e t r i e b s w i r t s c h a f t ) 

w u r d e n von f ü h r e n d e n F a c h v e r t r e t e r n d ie un te r sch ied l i chs ten Kos ten rechnungssys teme vo rges te l l t und 

d i s k u t i e r t , das Ergebnis dieses Bemühens w i r d in d iesem Sammelband a u f b e r e i t e t . Die E n t w i c k l u n g der 

Kos ten rechnung w a r in den l e t z t e n Jahren z. T. gep räg t v o m k o n t r o v e r s e n Ansa tz " V o l l - / T e i l k o s t e n -

r e c h n u n g " . Der g e g e n w ä r t i g e Z u s t a n d , daß in der L i t e r a t u r d i e T e i l k o s t e n r e c h n u n g d o m i n i e r t , d ie P rax i s 

aber ü b e r w i e g e n d die V o l l k o s t e n r e c h n u n g a n w e n d e t , f ü h r t e zu dieser Grundsatzd iskuss ion. Im Rahmen 

dieser Tagung w u r d e n P r o b l e m e der V o l l k o s t e n - , T e i l k o s t e n - und E i n f l u ß g r ö ß e n r e c h n u n g d i sku t i e r t und 

auf ih re B r a u c h b a r k e i t und E n t w i c k l u n g s f ä h i g k e i t g e p r ü f t . 

Dieser Samme lband spiegel t S tand und E n t w i c k l u n g w e s e n t l i c h e r F ragen mode rne r K o s t e n - und Er lös 

rechnung w i d e r , ohne Vo l l s tänd igke i t oder Sys tema t i k beanspruchen zu k ö n n e n . Er b i e te t h e r v o r r a g e n 

de B e i t r ä g e zu E i n z e l - oder G e s a m t f r a g e n auf hohem akademischem N i v e a u . Die F ragen w e r d e n 

k o n t r o v e r s , p o i n t i e r t und zum Te i l e t w a s po lemisch behande l t . D e m k r i t i s chen P r a k t i k e r w i r d das 

Spannungsfe ld z w i s c h e n t h e o r e t i s c h e m Anspruchsn iveau sow ie A n w e n d u n g s b e z u g und P r a k t i k a b i l i t ä t 

b e w u ß t . Es w i r d k la r , daß es in der K o s t e n r e c h n u n g ke inen e inhe l l igen Me inungss tand g ib t und m i t 

un te r un te rsch ied l i che Wege zum Er fo lg f üh r en k ö n n e n . Bedeu tung und N u t z e n der V e r ö f f e n t l i c h u n g 

l iegen in hohem M a ß e fü r S tud ie rende und Leh rende . Aber auch fü r P r a k t i k e r , d ie in der b e t r i e b s 

w i r t s c h a f t l i c h e n M e t h o d e n - und V e r f a h r e n s e n t w i c k l u n g t ä t i g s ind. Das B u c h s te l l t F r a g e n , g ib t W i d e r 

sprüche au f , v e r m i t t e l t A n s t ö ß e und ist l e t z t l i c h e in Me i lens te in in der w e i t e r e n E n t w i c k l u n g . Eine 

sehr anspruchsvo l le , lohnende L e k t ü r e . 

V ie l l e i ch t w ä r e es fü r d ie Z u k u n f t r a t s a m , in diese Diskussion in der e inen oder anderen Weise P r a k 

t i k e r e i nzubez iehen , um die Bes t rebungen u m W e i t e r e n t w i c k l u n g des Rechnungswesens auch von den 

A n f o r d e r u n g e n her noch s tä rke r in die b e t r i e b l i c h e Rea l i t ä t e i nzub inden . 

S c h ö n i n g / L e m b c k e : Der p rak t i s che Fal l 

Wiesbaden: B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r V e r l a g Dr . T h . Gabler 1982 - 594 Se i ten , P re is DM 9 8 , - gebunden 

Dieses Handbuch der Buch füh rungso rgan i sa t i on , B i l anz ie rung und Kos ten rechnung s teht in e iner langen 

T r a d i t i o n . Es w u r d e von Dr . Julius G r e i f z u begründe t und in der a c h t e n Au f l age von den j e t z i g e n 

A u t o r e n neu herausgegeben . 
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BÜCHERECKE 
Liebe Ko l l eg in , l ieber Ko l l ege ! 

Der L e s e r - S e r v i c e " B i j c h e r e c k e " v e r f o l g t das Z i e l , Ihpen I n f o r m a t i o n und Or i en t i e rung über den F a c h 
b u c h m a r k t zu v e r m i t t e l n , um 

- Sie bei Ihrer persön l i chen A u f b a u - und Anpassungsbi ldung zu u n t e r s t ü t z e n , 

- Ihnen be i b e s t i m m t e n A u f g a b e n oder P r o j e k t e n L i t e r a t u r e m p f e h l u n g e n zu geben , 

- Ihre persön l i chen Wünsche und Be lange in bezug auf L i t e r a t u r , auch auße rha lb der e i gen t l i chen 
B e r u f s a u f g a b e , etv^as zu b e r ü c k s i c h t i g e n . 

Diese Au fgabens te l l ung kann n a t ü r l i c h nur rech t beg renz t e r r e i c h t w e r d e n . G le i chwoh l ist sie s tänd ige 

Le i t l i n i e und A u f f o r d e r u n g . 

Die heu t i ge B ü c h e r e c k e b r i ng t im a l l geme inen Te i l die Vo rs te l l ung der Neuau f l age der " M a n a g e m e n t -

Enzyk lopäd ie " . Im a l l geme inen Te i l w e r d e n Leser angesprochen , denen es um sol ide Grund lagen oder 

um e in b re i tes Wi r t scha f t sw issen g e h t . Im spez ie l len T e i l , dem B e r u f s t e i l , w i r d e in Sammelband über 

"En tw i ck l ungs l i n i en der K o s t e n - und Er lös rechnung" besp rochen , a l t e r n a t i v f ü r insbesondere M i t a r 

be i te r in k l e i ne ren B e t r i e b e n "Der p rak t i s che F a l l " und eine Rezens ion des " C o n t r o l l i n g - B e r a t e r s " . 

In der Rub r i k persön l i che Aspek te e rsche in t "Gesund im A r b e i t s l e b e n " . 

Der e rgänzende Te i l m i t R a n d - und Ansch lußgeb ie ten e rsche in t w i e d e r in e iner spä te ren B ü c h e r e c k e . 

V e r l a g Mode rne Indust r ie (Hrsg . ) : 

M a n a g e m e n t - E n z y k l o p ä d i e - Band 1 , Landsberg 1982, 960 Se i ten 

Ba lac ronausgabe m i t Schu tzumsch lag DM 2 4 8 , — - H a l b l e d e r - R e p r ä s e n t a t i v - A u s g a b e D M 2 9 8 , — 

- b i t t e Subskr ip t ionspre is e r f r a g e n - 

Der V e r l a g b r i ng t h i e rm i t e ines seiner b e k a n n t e s t e n Werke in vö l l i g ü b e r a r b e i t e t e r , dem neues ten 

S tand der Wissenschaft und M a n a g e m e n t p r a x i s angeg l i chenen Neuau f l age heraus , die auf 10 Bände 

ausgelegt ist und bis 1984 k o m p l e t t vo r l i egen sol l . 

Der e rs te B a n d , der dieser Besp rechung zugrunde l i eg t , hande l t modernes Managemen t -W issen in 

77 B e i t r ä g e n ab . Der Bogen re ich t von der A B C - A n a l y s e über Ak t i enana l yse , A r b e i t s b e w e r t u n g , 

A rbe i t s schu t z , A r b e i t s t e c h n i k , A r b e i t s v o r b e r e i t u n g B ü r o , A u s k u n f t e i e n , A u ß e n h a n d e l , A u t o m a t i s i e r u n g 

im B e t r i e b , Baup lanung , B e r i c h t s w e s e n , Bes tandsabbau bis zur B e t r i e b s g r ö ß e . 

Bezogen auf die he rausgeg r i f f enen Buchs taben e r f a ß t das Handbuch nahezu a l le wesen t l i chen S t i c h 

w o r t e der mode rnen m a n a g e m e n t p r a x i s . Die B e i t r ä g e geben - h ins i ch t l i ch der In tens i tä t der B e a r 

be i t ung - e inen f u n d i e r t e n Einst ieg und e inen q u a l i f i z i e r t e n Überb l i ck über die j ewe i l i ge T h e m e n 

s te l l ung , ohne absch l i eßend oder vo l l s tänd ig zu b e r i c h t e n . Das G e s a m t w e r k ist auf über 600 B e i t r ä g e 

k o n z i p i e r t . Es w i l l P r o b l e m e der mode rnen U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g dars te l len und gee igne te und e r p r o b t e 

P l a n u n g s - und Organ isa t i ons - und K o n t r o l l t e c h n i k e n anb ie ten und a u f z e i g e n . Es ist nach der A r t e ines 
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H a n d w ö r t e r b u c h e s k o n z i p i e r t , dessen B e i t r ä g e in a lphabe t i scher Re ihen fo lge angeo rdne t und in s ich 

geschlossene Dars te l l ungen des j e w e i l i g e n Themas be i nha l t en . Es w i l l das Fachwissen von über 500 

n a m h a f t e n A u t o r e n aus Wissenschaf t und P rax i s e rsch l ieOen . D ie Enzyk lopäd ie w i l l d u r c h L i t e r a t u r 

e m p f e h l u n g e n a m Ende der B e i t r ä g e eine V e r t i e f u n g des en tsp rechenden S t o f f g e b i e t e s e r m ö g l i c h e n . 

G l e i c h w o h l h a l t e n sich die L i t e r a t u r e m p f e h l u n g e n im vo r l i egenden Besprechungsband in engen Grenzen . 

Im l e t z t e n B a n d , dem 10. B a n d , ist e in aus füh r l i che r Reg i s te r t e i l m i t e inem Verze i chn i s al ler A u t o r e n 

und B e i t r ä g e , Q u e r v e r w e i s e , e ine Sachg l iederung usw. zur besseren Handhabung vo rgesehen . 

Die Sprache des e rs ten Bandes ist sach l i ch , knapp und v e r s t ä n d l i c h , so daß in der Rege l ke ine b e 

sonderen Vorkenn tn i sse e r f o r d e r l i c h s ind. Ü b e r s i c h t l i c h k e i t , Anschau l i chke i t und f a c h l i c h e K o m p e t e n z 

sind dem Werk zu besche in igen . Es l äß t s ich n i ch t e r k e n n e n , w i e die A k z e n t e gese tz t s ind, d ie laut 

Ve r lagsankünd igung gegenüber der f r ü h e r e n Au f l age ve rschoben sind. Ein Werk , das besondere A n 

sprüche e r h e b t und h ins i ch t l i ch U m f a n g , B e d e u t u n g aber auch Pre is aus dem Rahmen f ä l l t . Es b le ib t 

a b z u w a r t e n , w i e w e i t das S a m m e l w e r k das Managemen tw i ssen und die M a n a g e m e n t p r o b l e m e unserer 

Z e i t w i de r sp i ege l t . Eine Enzyk lopäd ie , d ie m i t In teresse v e r f o l g t w e r d e n so l l t e . 

C h m i e l e w i c z , K laus (Hrsg . ) : En tw i ck l ungs l i n i en der K o s t e n - und Er lös rechnung 

S t u t t g a r t : C. E. Poesche l V e r l a g 1983 - 244 Se i t en , Pre is DM 6 8 , —  

Der vo r l i egende Band s te l l t e ine V e r ö f f e n t l i c h u n g der Kommiss ion Rechnungswesen im V e r b a n d der 

Hochschu l l eh re r fü r B e t r i e b s w i r t s c h a f t e. V . dar . N a c h e inem k u r z e n V o r w o r t des Herausgebers w e r 

den fo lgende R e f e r a t e mi t ansch l ießender Diskussion w i d e r g e g e b e n : 

Thesen zur E i n z e l k o s t e n - und Deckungsbe i t r ags rechnung von Pau l R i e b e l , 

G renzp lankos ten rechnung von Wo l fgang K i l ge r , 

Be t r i ebsmode l l e von Ger t LaOmann sow ie 

Ges ta l t ung der Er lös rechnung von Wolf gang Männe l . 

Es sch l i eß t s ich d ie A u f z e i c h n u n g der Podiumsdiskuss ion und der P lenumsdiskuss ion an . Eine T e i l n e h 

mer l i s te e rgänz t das Werk . Ein Pe rsonenve rze i chn i s sowie e in Sachverze ichn is besch l i eßen d ie A r b e i t . 

Auf e iner Tagung der Kommiss ion Rechnungswesen ( V e r b a n d der Hochschu l leh re r für B e t r i e b s w i r t s c h a f t ) 

w u r d e n von f ü h r e n d e n F a c h v e r t r e t e r n d ie un te rsch ied l i chs ten Kos ten rechnungssys teme vo rges te l l t und 

d i s k u t i e r t , das Ergebnis dieses Bemühens w i r d in d iesem Sammelband a u f b e r e i t e t . Die E n t w i c k l u n g der 

Kos ten rechnung w a r in den l e t z t e n Jahren z. T. gep räg t v o m k o n t r o v e r s e n Ansatz " V o l l - / T e i l k o s t e n -

r e c h n u n g " . Der g e g e n w ä r t i g e Z u s t a n d , daß in der L i t e r a t u r d i e T e i l k o s t e n r e c h n u n g d o m i n i e r t , die P rax i s 

aber ü b e r w i e g e n d die V o l l k o s t e n r e c h n u n g a n w e n d e t , f ü h r t e zu dieser Grundsatzd iskuss ion. Im Rahmen 

dieser Tagung w u r d e n P r o b l e m e der V o l l k o s t e n - , T e i l k o s t e n - und E i n f l u ß g r ö ß e n r e c h n u n g d i sku t i e r t und 

auf ihre B r a u c h b a r k e i t und E n t w i c k l u n g s f ä h i g k e i t g e p r ü f t . 

Dieser Sammelband spiegel t S tand und E n t w i c k l u n g wesen t l i che r F ragen moderne r K o s t e n - und E r l ös 

rechnung w i d e r , ohne Vo l l s tänd igke i t oder Sys tema t i k beanspruchen zu können . Er b i e te t h e r v o r r a g e n 

de B e i t r ä g e zu E i n z e l - oder G e s a m t f r a g e n auf hohem akademischem N i v e a u . Die Fragen w e r d e n 

k o n t r o v e r s , p o i n t i e r t und zum Te i l e t w a s po lemisch behande l t . D e m k r i t i s chen P r a k t i k e r w i r d das 

Spannungsfe ld z w i s c h e n t h e o r e t i s c h e m Anspruchsn iveau sowie A n w e n d u n g s b e z u g und P r a k t i k a b i l i t ä t 

b e w u ß t . Es w i r d k la r , daß es in der Kos ten rechnung ke inen e inhe l l igen Me inungss tand g ib t und m i t 

un te r un te rsch ied l i che Wege zum Er fo lg f üh r en k ö n n e n . B e d e u t u n g und N u t z e n der V e r ö f f e n t l i c h u n g 

l iegen in hohem M a ß e fü r S tud ie rende und Leh rende . Aber auch fü r P r a k t i k e r , die in der b e t r i e b s 

w i r t s c h a f t l i c h e n M e t h o d e n - und V e r f a h r e n s e n t w i c k l u n g t ä t i g s ind. Das Buch s te l l t F ragen , g ib t W i d e r 

sprüche au f , v e r m i t t e l t A n s t ö ß e und ist l e t z t l i c h e in Me i lens te in in der w e i t e r e n E n t w i c k l u n g . Eine 

sehr anspruchsvo l le , lohnende L e k t ü r e . 

V ie l l e i ch t w ä r e es fü r die Z u k u n f t r a t s a m , in diese Diskussion in der e inen oder anderen Weise P r a k 

t i k e r e i nzubez iehen , u m die Bes t rebungen um W e i t e r e n t w i c k l u n g des Rechnungswesens auch von den 

A n f o r d e r u n g e n her noch s tä rke r in die be t r i eb l i che Rea l i t ä t e i nzub inden . 

S c h ö n i n g / L e m b c k e : Der p rak t i s che Fal l • 

Wiesbaden: B e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r V e r l a g Dr . T h . Gabler 19B2 - 594 Se i ten , Pre is DM 9 8 , - gebunden 

Dieses Handbuch der Buch füh rungso rgan i sa t i on , B i l anz ie rung und Kos ten rechnung s teht in e iner langen 

T r a d i t i o n . Es w u r d e von Dr . Julius G r e i f z u begründe t und in der a c h t e n A u f l a g e von den j e t z i g e n 

A u t o r e n neu herausgegeben . 
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Das Werk s te l l t sict i als e in Übungswerk und R e p e t i t o r i u m dar . Es v e r f o l g t das Z i e l , die fü r die P rax i s 

r e l e v a n t e n H a u p t g e b i e t e des Rechnungswesens in v ie len Be isp ie len und Übungen sys temat i sch d a r z u 

s te l l en . A u t o r e n und M i t a r b e i t e r dieser V e r ö f f e n t l i c h u n g w a r e n bes t r eb t , besonders so lche S t o f f g e b i e t e 

a u s z u w ä h l e n , die die j ewe i l i ge P r o b l e m a t i k e rhe l l en und dem P r a k t i k e r hand fes te H i l f e n fü r seine 

T ä t i g k e i t geben . Versch iedene F a c h p r ü f u n g e n , insbesondere die B i l a n z b u c h h a l t e r p r ü f u n g w u r d e n a u s 

g e w e r t e t und a u f b e r e i t e t . Das B u c h ist ke ine P u b l i k a t i o n zum Lesen. Es ist v ie lmehr e in A r b e i t s w e r k 

zum Ü b e n , zum rechner i schen N a c h v o l l z i e h e n , zur übenden A n w e n d u n g und zur K o n t r o l l e des e r w o r 

benen Wissens- und Fer t i gke i t ss tandes . 

Der e rs te Te i l des Handbuches g i l t der Buch füh rungso rgan i sa t i on , w i e z. B. der F i l i a l buch füh rung oder 

der Ums te l l ung e iner B u c h f ü h r u n g auf EDV. S c h w i e r i g e n Buchungs fä l l en ist der z w e i t e Te i l g e w i d m e t . 

Da geht es u. a. um den Warenve rkeh r , um E v e n t u a l v e r b i n d l i c h k e i t e n , Rück lagen für E rsa t zbescha f 

fung usw . Der d r i t t e Te i l behande l t die B e w e r t u n g s p r a x i s m i t M a ß g e b l i c h k e i t der Hande lsb i lanz fü r 

d ie S teue rb i l anz , der s ta t i schen B i l a n z e r g ä n z u n g oder der s teue r l i chen Ergänzungsb i lanz . Das u m f a n g 

re ichs te K a p i t e l bez ieh t s ich auf Sonderb i l anzen und F inanz ie rungen . Hier w e r d e n behande l t u. a. d ie 

Gründung , d ie San ie rung , d ie V e r s c h m e l z u n g , die U m w a n d l u n g oder der Konku rs . Im f ü n f t e n K a p i t e l 

k o m m t die K o s t e n - und Le is tungs rechnung mi t e in igen Fä l len zur B e a r b e i t u n g , u. a. d ie T e i l k o s t e n 

k a l k u l a t i o n und d ie P l a n k o s t e n r e c h n u n g . Ein w e i t e r e s K a p i t e l ha t das Rechnungswesen als F üh r ungs 

i ns t rumen t zum Inha l t . H ier geht es u. a. um Gew innp lanung m i t Hnearer P r o g r a m m i e r u n g , der B r e a k -

e v e n - A n a l y s e usw. Das l e t z t e K a p i t e l d reh t s ich um den p r a k t i s c h e n Fal l in der B i l a n z b u c h h a l t e r 

p r ü f u n g mi t ach t Fä l len . Ein S t i c h w o r t v e r z e i c h n i s besch l ieß t die A r b e i t . 

Die K o n z e p t i o n des Buches und die d idak t i sche A u f b e r e i t u n g mögen zu g e f a l l e n . Ein B u c h , das e inen 

ve rg le i chswe ise hohen L e r n e f f e k t s i che r t . Der Ansp ruch , das ganze Rechnungswesen-Wissen a u f z u b e 

r e i t e n , ist s icher zu hoch g e g r i f f e n , da das B u c h nur e ine b e g r e n z t e Auswah l der mög l i chen p r a k t i 

schen Fäl le b i e t e t , zudem e r f a h r e n Kos ten rechnung und C o n t r o l l i n g e ine besche idene B e r ü c k s i c h t i g u n g . 

Ein B u c h zur Se lbs th i l fe und Se lbs tkon t ro l l e m i t S c h w e r p u n k t b i l anz ie l le r V o r g ä n g e . 

M a r m / M a y e r : Der C o n t r o l l i n g - B e r a t e r 

Loseb la t t handbuch fü r die Un te rnehmensp rax i s , V e r l a g Rudo l f H a u f e , P o s t f a c h 740 , 7800 F re ibu rg 

Pre is DM 9 8 , — - Es e rsche inen j äh r l i ch 4 E rgänzungs l i e fe rungen m i t c a . 120 Se i ten zum S e i t e n -

pre is von D M 0,23  

Dieser Besp rechung l iegen d re i E rgänzungs l i e fe rungen zum G r u n d w e r k zug runde . Es soll ve rsuch t w e r 

d e n , e in w e i t e r e s Resümee zu z iehen , nach dem das G r u n d w e r k be re i t s besprochen w u r d e . Die be iden 

Herausgeber haben angekünd ig t , i nnerha lb der nächs ten z w e i Jahre insbesondere d ie Baus te ine des 

o p e r a t i v e n und s t ra teg i schen C o n t r o l l i n g m i t den e inze lnen Werkzeugen auf dem neues ten S tand z u 

sammenzufassen und da rzus te l l en . So ist es die Abs i ch t , e in umfassendes G r u n d l a g e n w e r k zu scha f f en 

und ein geschlossenes Sys tem v o r z u l e g e n . Lobenswe r t ist das Bes t reben , vor a l l em B e r e i c h e und G e 

b i e t e f ü r das C o n t r o l l i n g zu e r r e i c h e n , die b is lang mehr oder m inder absei ts s tanden , w i e z. B. d ie 

ö f f e n t l i c h e V e r w a l t u n g , die D iens t le i s tungsbe t r iebe oder die K l e i n - und M i t t e l b e t r i e b e . Insowei t sind 

Herausgeber und A u t o r e n i nnova t i v t ä t i g . 

D ie dre i N a c h t r ä g e b r a c h t e n neben d iversen K u r z i n f o r m a t i o n e n und ve rsch iedenen B e n u t z e r h i l f e n 

fo lgende B e i t r ä g e : Ein Con t ro l l e r im Bundesve r te id igungsmin i s te r i um - ke in V o r t e i l ? , Inves t i t i onsp lanung 

und s t ra teg i sche P l a n u n g , Deckungsbe i t r ags rechnung im 9 0 - B e t t e n - H o t e l , E f f e k t i v e s t ra teg i sche P l a n u n g 

im m i t t e l s t änd i schen U n t e r n e h m e n , Ve r rechnungspre i se als S teue rungs ins t r umen t , G renzen des M a r k t a n 

t e i l w a c h s t u m s , Reduz ie rung des Ma te r i a lbes tandes , Con t ro l l i ng in B e t e i l i g u n g s u n t e r n e h m e n des Bundes , 

E inst ieg ins C o n t r o l l i n g , Die V o r t e i l m a t r i x , Con t ro l l i ng im B a n k b e t r i e b , Inso lvenzursachen im H a n d w e r k 

sowie Der Lebens lauf e iner U n t e r n e h m u n g . 

Die V e r ö f f e n t l i c h u n g e n s tehen auf e inem anspruchsvo l len N i v eau und lassen ein beach t l i ches P o t e n t i a l 

e r k e n n e n , das h in te r dem Werk s teh t . Es b i e te t w i c h t i g e s , modernes P rax i sw issen . 

Das Werk w i l l die C o n t r o l l i n g - E n t w i c k l u n g beschre iben und f e s t h a l t e n und den Leser be i der E i n f ü h 

rung und A n w e n d u n g von Con t ro l l i ng u n t e r s t ü t z e n . Es r i c h t e t s ich an e ine u m f a n g r e i c h e Z i e l g ruppe . 

Ein in te ressan te r Ve rsuch . G le i chwoh l d ü r f t e die R e i c h w e i t e und die f a c h l i c h e D u r c h d r i n g u n g in g e 

wisser Weise b e g r e n z t se in. Es w i r d n o t w e n d i g se in , den C o n t r o l l i n g - B e r a t e r d u r c h a n d e r e , w e i t e r e 

a l l geme ine und spezie l le L i t e r a t u r zu e r g ä n z e n , zu m o d i f i z i e r e n , zu v e r b r e i t e r n oder auch zu i n t e r 

p r e t i e r e n und zu k o r r i g i e r e n . So lassen die b isher igen B e i t r ä g e den E indruck z u , daß das Werk in 

e inem besonderen Spannungsverhä l tn is zw i schen Wünschbarke i t und t h e o r e t i s c h e m Anspruchsn iveau 

e inerse i ts und P r a k t i k a b i l i t ä t und A n w e n d b a r k e i t andere rse i t s s teh t . Insgesamt l ä ß t s ich f es t s t e l l en , 

daß das Werk e ine rech t b e g r ü ß e n s w e r t e B e r e i c h e r u n g , aber ke in Ersatz m a n c h anderer A r b e i t e n und 
V e r ö f f e n t l i c h u n g e n da rs te l l t . Eine sehr in te ressante V e r ö f f e n t l i c h u n g . 
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A l l ge ie r , K u r t : Gesund im Arbe i t s l eben -

254 Se i ten , geb. Pre is D M 2 6 , —  
München : D roemer Knaur V e r l a g 1983 

Dieses B u c h , e rsch ienen in der Re ihe "D ie Büche r der Lebensha rmon ie " , s teh t un te r dem U n t e r t i t e l 

"Wie man e r f o l g r e i c h a b w e h r t , was k r a n k m a c h t " . Eingangs s te l l t der Ver fasser fes t , die A r b e i t , so 

scheine es, sei das, w a s unsere Gesundhei t z e r s t ö r e . Sie z w i n g e n i c h t nur zu i m m e r n o c h besserer 

Le i s tung , zu a u f w e n d i g e r Ausb i ldung , zu Disz ip l in und P ü n k t l i c h k e i t , m i t ihr seien auch K a r r i e r e 

s t reben und Angst um den A rbe i t sp l a t z ve rbunden . 

Nach e iner a l l geme inen E in le i tung geht der A u t o r der Themens te l l ung in s ieben K a p i t e l n n a c h . Z u 

nächs t schre ib t er zu der Aussage: Haup tsache , ich w e r d e n i c h t k r a n k . Dann l e i t e t der Ver fasser über 

zu der F rage , was n ü t z t das al les? Ich habe nun mal den fa lschen B e r u f . Es sch l i eß t s ich e ine A b 

hand lung an über : der g u t e Tag beg inn t am V o r a b e n d . Das z e n t r a l e K a p i t e l g i l t dem StreG - die 

Tür zu a l len L e i d e n . Z w e i w e i t e r e k l e i ne re K a p i t e l bez iehen s ich auf das Ökosys tem im Körpe r und 

K re i s l au f s tö rungen als B e r u f s k r a n k h e i t . Das A b s c h l u ß k a p i t e l s teht un te r der A u f f o r d e r u n g : Der Weg 

zur Gesundhe i t , eins w e r d e n mi t s ich selbst . 

Der Ver fasser w i l l dem Leser naheb r i ngen , daß er w i e d e r v e r t r a u t w e r d e n müsse m i t seiner N a t u r , 

um wen igs tens zu e rahnen , was bei StreO und Bedrängn is im Kö rpe r vor sich geh t , auch ge rade bei 

der A r b e i t , um n a t ü r l i c h zu reag ie ren und unsere innere N a tu r m i t der N a tu r des Kosmos in E ink lang 

zu b r i ngen . De r Journal is t K u r t A l lge ie r ve rsuch t d e u t l i c h zu m a c h e n , daß d ie w i r k l i c h e n Ursachen 

für unsere H in fä l l i g ke i t und unsere A n f ä l l i g k e i t gegenüber den sogenannten V o l k s k r a n k h e i t e n , w o z u 

nach der S ta t i s t i k u. a. H e r z - und K re i s l au f schäden , K rebs , Depress ionen usw. zäh len , in uns selbst 

s t e c k t . Es geh t ihm d a r u m , daß der Leser l e rn t , auf d ie S ignale, d ie der K ö r p e r aussendet , sensibler 

zu w e r d e n . Deshalb k o m m t er zu dem Ergebnis, w i r b r a u c h t e n e ine ganz neue E ins te l lung z u m L e b e n , 

zum Le iden , zu G lück und P e c h , zu den P f l i c h t e n und F reuden . Vor a l lem aber m ü ß t e das v e r l o r e n 

gegangene V e r t r a u e n in die H e i l k r ä f t e unseres Kö rpe rs z u r ü c k g e w o n n e n und d ie Angst vo r dem K r a n k 

w e r d e n a b g e s c h ü t t e l t w e r d e n . 

Das B u c h ze i chne t sich dadu rch aua, daß es n ü c h t e r n , rea l is t isch und schar fs inn ig Be re i che und E r 

sche inungen des mode rnen Lebens m i t se inen m i t u n t e r k r a n k m a c h e n d e n Fo lgen k r i t i s ch a u f g r e i f t und 

ana lys ie r t . Die med iz in i schen Aussagen des Fach jou rna l i s ten mögen z. T. selbst in dem e inen oder a n 

de ren P u n k t in der K r i t i k der F a c h w e l t s tehen , vor a l l em w e n n er zu gewissen V e r e i n f a c h u n g e n 

g r e i f t . N u t z e n und B e d e u t u n g des Buches l iegen d a r i n , daß es Tabus b r i c h t , zur k r i t i s c h e n Se lbs t 

r e f l e x i o n an reg t und e ine h o f f e n t l i c h w e i t e r g e h e n d e Fachdiskussion an reg t . K r i t i s c h ist a n z u m e r k e n , 

daß der Ver fasser s tä rke r he rausa rbe i t en so l l te , daß A rbe i t un te r gewissen Vo rausse tzungen der G e 

sundhei t d ienen k a n n , ans ta t t k r a n k z u m a c h e n . A u c h w ä r e zu w ü n s c h e n , daß die E m p f e h l u n g e n , um 

k r a n k m a c h e n d e n Einf lüssen besser zu begegnen , aus füh r l i che r , sys temat i scher und e t w a s g ründ l i che r 

e r f o l g t e n , um den Leser Umse tzung und A n w e n d u n g zu e r l e i c h t e r n . 

Ein B u c h , das insgesamt g e f ä l l t und der B e a c h t u n g w e r t ist. 

So, das w a r ' s f ü r h e u t e . Es w ä r e schön, w e n n Ihnen d ie B ü c h e r e c k e 

e t w a s geb rach t haben w ü r d e . 

F reund l i che G r ü ß e 

Ihr 

A l f r e d B ie l 

Denken und Hande ln in P r o j e k t e n zur 

V e r w i r k l i c h u n g der Se lbs tkon t ro l l e 

240 Se i ten , 52 Abb i ldungen 

Pre is D M 3 8 , — 

Lassen Sie 

s ich 's e i n f a c h 

s c h i c k e n . . . 

M S - V e r l a g 

P o s t f a c h 1168 

8035 Gau t ing 
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BDE-SYSTEME 
Konkurrenz aus dem technischen Bereich oder Hilfe? 

von D ip l . Ing. Dr . Jürgen Z e p l i n , B e r l i n ; Geschä f t s füh re r des Con t ro l l e r Ve re in e. V. und 

A rbe i t sk re i s l e i t e r Ber l i n 

Die 7. Sitzung des Arbeitskreises Berlin befaßte sich mit BDE-Systemen. Was 
können sie und was bringen sie dem Controller? Zu dieser Sitzung wurden zwei 
Hersteller - NCR und Dietz Computer - eingeladen, die ihre Systeme vor
stellten. Diese Veranstaltung war sehr auf schluß reich und ist zur Nachahmung 
empfohlen. 

Warum haben wir dieses Thema gewählt?  

Ursp rüng l i ch w o l l t e n w i r e in ige M i t g l i e d s f i r m e n 

des Arbe i tsk re ises b i t t e n , über e in T h e m e n b ü n 

del zu r e f e r i e r e n , we ic t ies sich um die G r e n z 

kos ten r a n k t . Wir w o l l t e n die F ragen b e a n t w o r 

t e n : 

- Wie w e r d e n die G renzkos ten be i Ihnen e r f a ß t ? 

- Wie b i lden Sie Ihre Standards? 

Als A b f a l l p r o d u k t so l l te die F rage b e a n t w o r t e t 

w e r d e n , i n w i e w e i t die A r t und Organ isa t ion der 

F e r t i g u n g e inen E in f luß auf die E r m i t t l u n g s m e 

thode und Erfassung der G renzkos ten h a t . Gibt 

es hier Geme insamke i ten? Aber es k a m anders l 

Ausgangslage  

In der Rege l rechne t die B u c h h a l t u n g m i t Wer ten 

(also D M , ÖS, SF)- Sie b i l de t dami t auch M e n g e n 

(also k g , M e t e r , S tück usw.) ab. Der E inkauf v e r 

f ü g t über Mengen und W e r t e . Die Techn ik r e c h 

ne t nur noch m i t M e n g e n . Wer te v e r m i t t e l n ihr 

Unbehagen . In v ie len U n t e r n e h m e n ü b e r w i e g e n 

d ie D V - A n w e n d u n g s g e b i e t e im k o m m e r z i e l l e n 

B e r e i c h . Im techn ischen Be re i ch dom in ie r t noch 

der "Geist von O r m i g " . Das d o k u m e n t i e r t s ich a m 

besten d a r a n , daß die Räume der A r b e i t s v o r b e 

re i t ung m a n c h m a l sch l i ch t " O r m i g - Z i m m e r " g e 

nannt w e r d e n . 

Wie kann h ier der Con t ro l l e r e ine B r ü c k e s c h l a 

gen und Wer te und Mengen aus den genann ten 

B e r e i c h e n v e r k l a m m e r n . Kann hier e in B D E - S y -

s tem he l fen? 

Fragestellung ans BDE-System (Bet r iebsdatener -

fassurig)  

Die F rages te l l ung fü r d ie A rbe i t sk re i ss i t zung w u r d e 

nun neu f o r m u l i e r t . 

- Welche D a t e n k o m m e n aus e inem BDE -Sys tem 

und können fürs C o n t r o l l i n g g e n u t z t w e r d e n ? 

- Ist BDE eine Domäne des P r o d u k t i o n s b e r e i c h s , 

oder kann und muß der Con t ro l l e r h ier " m i t 

m ischen?" 

- En ts teh t mi t dem BDE -Sys tem aus dem P r o d u k 

t i onsbere i ch eine a u t o n o m e D a t e n k o n k u r r e n z 

oder e ine w i r k l i c h e H i l f e? 
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Zur Prozedur der Arfaeitskreissitzunq  

Um die Fragen zu b e a n t w o r t e n , t iaben w i r z w e i 

Hers te l l e r und E in r i ch te r - NCR und D ie tz 

C o m p u t e r - g e b e t e n , uns ih re Systeme v o r z u 

s te l len . Die V e r a n s t a l t u n g f a n d im Hause S c h e 

r ing AG s t a t t und w a r gu t besuch t . 

Die Vo rs te l l ung des D ie tz C o m p u t e r - S y s t e m s z e i g 

t e uns die F u n k t i o n e n : 

* E r f a s s u n g a l l e r D a t e n : 

- on l ine über G e b e r / T e r m i n a l 

- o f f l i n e über T e r m i n a l 

* A b w e i s u n g v o n F e h l e i n g a b e n 

- P l a u s i b i l i t ä t s p r ü f u n g e n 

f o r m a l und i nha l t l i ch 

* A u s k ü n f t e 

- B e t r i e b s p r o t o k o l l 

- A rbe i t sp l a t zbe legung 

- S c h i c h t p r o t o k o l l 

* A u f t r a g s ü b e r w a c h u n g 

- P r i o r i t ä t 

- Z e i t 

- Menge 

* K u r z f r i s t i g e D i s p o s i t i o n 

- aus P lanungssys tem 

- per D ia log (Schnel lschüsse) 

* R ü c k Ü b e r t r a g u n g a l l e r I s t d a t e n 

an P lanungsebene 

D ie V e r k u p p e l u n g m i t C A D / C A M sow ie P P S -

Sys temen ist gegeben . Im Raum b l ieb a l le rd ings 

d ie Frage nach dem A u f w a n d fü r die Ers te l lung 

der en tsp rechenden S o f t w a r e . 

Die P r ä s e n t a t i o n der F i r m a NCR b e s c h r ä n k t e s ich 

im w e s e n t l i c h e n auf Sys teme der Ze i t e r f assung 

und des Persona lwesens . Hier w u r d e den A n w e 

senden a u c h e ine p rak t i s che D e m o n s t r a t i o n g e 

b o t e n . E inz iger Haken ist , daG zur Z e i t die G e 

w e r k s c h a f t e n gegen d ie Ins ta l l a t i on dieser S y s t e 

me S t u r m l a u f e n . 

Resümee  

1 . Die V o r s t e l l u n g der Sys teme konn te g l a u b h a f t 

v e r m i t t e l n , daQ es mög l i ch ist , d ie f ü r den 

Con t ro l l e r w i c h t i g e n D a t e n zu er fassen. 

2. Der A u f w a n d fü r den Con t ro l l e r , s ich in die 

Handhabung dieser Sys teme e i n z u a r b e i t e n , ist 

noch zu hoch . Die Ausnahme d ü r f t e e in 

spez ia l is ier tes W e r k s - C o n t r o l l i n g sein. 

3. Die F rage der n o t w e n d i g e n und schon v o r 

handenen S o f t w a r e b l ieb o f f e n . Insbesondere 

die Kos ten fü r die Ers te l lung oder Anpassung 

vo rhandener S o f t w a r e - P a k e t e . 

4 . Die V e r k n ü p f b a r k e i t der BDE -Sys teme m i t den 

vo rhandenen k o m m e r z i e l l e n An lagen ist n i ch t 

ohne P r o b l e m e . 

Was nun?  

Es w ä r e fa l sch , aus den Ergebnissen d ie K o n s e 

quenz zu z i ehen , daG es noch v e r f r ü h t w ä r e , 

BDE-Sys teme e i nzuse t zen . Im Gegen te i l , der C o n 

t r o l l e r so l l te s ich da rum k ü m m e r n , w e n n die 

Fer t igungsp lanung und -Steuerung BDE-Sys teme 

e inse t z t , daQ M ö g l i c h k e i t e n g e s c h a f f e n w e r d e n 

fü r den Erha l t seiner D a t e n . Wie anders soll er 

z. B. in e inem U n t e r n e h m e n mi t m i t t e l - bis 

l ang f r i s t i ge r I nd i v i dua l f e r t i gung ( W e r f t e n , G r o Q -

an lagenbau u. ä.) seine A u f g a b e e r f ü l l en? 

Die Ge fahr bes teh t auch , daQ diese Sys teme zur 

Sp ie lw iese fü r t echn i sch " V e r l i e b t e " w e r d e n und 

er aus Kos teng ründen dann den R o t s t i f t s c h w i n 

gen muQ. 
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ZUR ÜBERWACHUNG 
DER ZAHLUNGSEINGÄNGE 
AUF NOCH NICHT 
IN RECHNUNG GESTELLTE 
LEISTUNGEN 
von D ip l . V o l k s w i r t Wil l i S t r u n z , S t e u e r b e r a t e r , Siegelsdorf 

- Bedeutung und Einflußmöglichkeiten, dargestellt anhand eines Falles aus der 
Bauindustrie -

Bei e iner Gegenübers te l l ung der H a l b f a b r i k a t e 

m i t den da rau f e ingegangenen Zah lungen e rg ib t 

s ich in e inem U n t e r n e h m e n der Bau indus t r ie eine 

D i f f e r e n z von c a . DM 10 Mi l l i onen a u f g r u n d f o l 

gender Rechnung : 

Be i vo l le r B e w e r t u n g der H a l b f a b r i k a t e s tanden 

diese zum 50. Juni 1982 m i t e inem Wer te von 

DM 42,8 M i l l i onen zu B u c h e . Die Zah lungse ingänge 

h ie rau f b e t r u g e n bis zum 3 1 . August 1982 

D M 32,5 M i l l i onen . H ie raus e rg ib t s ich e ine D i f 

fe renz an feh lenden Zah lungse ingängen von 

rd . 10,3 M i l l i onen D M = 28 % des Wer tes der 

H a l b f a b r i k a t e . 

An dieser Ste l le sei noch e r w ä h n t , daO zw i schen 

dem B a u u n t e r n e h m e r und den B a u h e r r n fo lgender 

Zah lungsp lan v e r e i n b a r t w u r d e : 

30,0 % n a c h Beg inn der E rda rbe i t en 

28,0 % nach R o h b a u f e r t i g s t e l l u n g 

17,5 % nach Fe r t i gs te l l ung der Roh ins ta l l a t i on 

e insch l ieQl ich I nnenpu t z , ausgenommen 

B e i p u t z a r b e i t e n , 

10,5 % nach Fe r t i gs te l l ung der S c h r e i n e r - und 

G lase ra rbe i t en , ausgenommen T ü r b l ä t t e r , 

10,5 % nach Bezugs fäh igke i t und Bes i t zübe rgabe , 

3,5 % nach vo l l s tänd iger F e r t i g s t e l l u n g . 

Die Le is tung des Un te rnehmens w u r d e somit nur 

m i t 72 % d u r c h e ingegangene Zah lungen von 

Se i ten der Kunden h o n o r i e r t . Die Ursachen 

fü r dieses " D e f i z i t " sind v i e l f ä l t i g e r N a t u r . Die 

d re i Haup tu rsachen lassen s ich jedoch w i e fo lg t 

umsch re iben : 

Mit den Kunden wurde - darauf sei 
hier noch hingewiesen - die Geltung der 
VOB/B (Verdingungsordnung für Baulei
stungen, Teil B) vereinbart. Für die Ab
nahme gilt damit der § 12 VOB. Teilab
nahmen erfolgen gem. §12 Nr. 2 für 
(a) in sich abgeschlossene Teile der Lei
stung, (b) andere Teile der Leistung, 
wenn sie durch die weitere Ausführung 
der Prüfung und Feststellung entzogen 
werden; 

Dipl.-Volkeuirt 
Villi Strunz, 
seit 197S selb
ständig tätig 
als Steuerbe
rater und 
Reaktebeistand; 
Erfahrungen in 
deutschen und 
amerikanischen 
WP-Gesellsohaf-
ten. 
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Ursachen UTKI Einf lußmöglichkeiten auf den 

schleppenden Zahlungseingang  

Ursache Nr . 1 : Bis die Zah lungsan fo rde rung e r 

f o l g t , ve rgeh t Z e i t . Es kann im 

D u r c h s c h n i t t bis zu v ie r Wochen 

d a u e r n , bis im E inze l fa l l e d ie Z a h 

lungsan fo rde rung das U n t e r n e h m e n 

ver lassen h a t . 

Ursache Nr . 2: Bis die Zah lungsan fo rde rung e n d 

gü l t i g b e a r b e i t e t und auch a n g e -

vi/iesen w i r d , ve rgehen e r f a h r u n g s 

gemäß w e i t e r e v ier Wochen . 

Ursache Nr . 3: Die a n g e f o r d e r t e Summe w i r d 

n i ch t in ih re r vo l l en Höhe a n g e 

w iesen , sondern im D u r c h s c h n i t t 

nur m i t ca . 90 %. 

könn ten auf diese Weise noch w e i t e r e 1,5 M i l 

l ionen DM here ingeho l t w e r d e n . 

Insgesamt können also d u r c h en tsp rechende E i n -

f l uGnahme r d . 3 M i l l i onen um 4 Wochen f rühe r 

he re ingeho l t w e r d e n . 

Auswirkungen  

Die gesch i l de r ten A k t i o n e n des Bauun te rnehmens 

können s ich auf das b e t r e f f e n d e U n t e r n e h m e n 

vor a l lem in der fo lgenden Weise pos i t i v aus 

w i r k e n : 

1) Es k ö n n t e n a l le B a n k k o n t e n e in e rhöh tes G u t 

haben a u f w e i s e n ; 

Dies b e d e u t e t im e inze lnen zu : 

P u n k t 1 Das U n t e r n e h m e n muß c a . 3 M i l 

l ionen v o r f i n a n z i e r e n ; 

P u n k t 2 Bis zum Gelde ingang sind w e i t e r e 

v ie r Wochen dre i M i l l i onen v o r z u -

f i n a n z i e r e n ; 

P u n k t 3 Wären v o n den 32,5 M i l l i onen 

10 ?o mehr e ingegangen , so h ä t t e 

das U n t e r n e h m e n rd . 3,2 M i l l i onen 

mehr als Zah lung v e r e i n n a h m t . 

Somi t e rgeben d ie A u s w i r k u n g e n der P u n k t e 1 

bis 3 insgesamt r d . neun M i l l i onen . 

E inf Iu6 möglichkeiten  

Die U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g kann auf die soeben 

e r w ä h n t e n U r s a c h e n f a k t o r e n in un te rsch ied l i che r 

Weise w i e f o l g t e i n w i r k e n : 

A u f U r s a c h e N r. 1 : 

Dieser Grund kann von der Un te rnehmens le i t ung 

in vo l l em U m f a n g b e e l n f l u ß t w e r d e n . Z u d iesem 

Z w e c k müssen die Zah lungsan fo rde rungen von 

den Außens te l l en noch schnel ler e rs te l l t w e r d e n . 

Wenn diese das U n t e r n e h m e n nur 10 Tage f rühe r 

als bisher ver lassen, so b e w i r k t dies be re i t s , daQ 

die D i f f e r e n z von rd . neun Mi l l i onen um rd . e ine 

M i l l i on DM v e r m i n d e r t w i r d . 

A u f U r s a c h e N r . 2 : 

Die V e r a n t w o r t l i c h e n können du rch ein v e r s t ä r k 

tes N a c h s t o ß e n be im B a u h e r r n oder auch A r c h i 

t e k t e n doch in dem e inen oder anderen Fal le 

b e w i r k e n , daß die Zah lung schnel ler angewiesen 

w i r d . A u c h hier müQten dann ca . 0,5 M i l l i onen 

D M f rühe r here in zu ho len sein. 

A u f U r s a c h e N r. 3 : 

Wenn die U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g fe rne r noch e r 

r e i c h t , daß die Zah lungsan fo rde rungen im D u r c h 

schn i t t nur um f ü n f P r o z e n t g e k ü r z t w e r d e n , so 

2) Der Z i n s g e w i n n ( ke ine Sol lz insen mehr b z w . 

e r h ö h t e Habenz insen) k ö n n t e sich bis auf c a . 

DM 4 0 0 . 0 0 0 , - - b e l a u f e n ; 

3) D u r c h e ine v e r s t ä r k t e Skon t i e rung von L i e f e r a n 

t e n r e c h n u n g e n w ä r e n zusä tz l i che Gew inne noch 

zu e r z i e l e n ; 

4) Wechse ld iskonte k ö n n t e n ebenfa l l s e n t f a l l e n , 

da Wechse lzah lungen dann n i ch t mehr nö t i g 

w ä r e n ; 

5) Es w ä r e m ö g l i c h , in m a n c h e n Fä l len bessere 
E inkau fsbed ingungen zu e r z i e l e n ; 

6) Die B i l anzop t i k w ä r e auch w e s e n t l i c h v e r 

bessert ( d u r c h n ied r ige re V e r b i n d l i c h k e i t e n 

gegenüber den L i e f e r a n t e n , ke ine Wechse lve r 

b i n d l i c h k e i t e n , ke ine Bankschu lden - b z w . 

n ied r ige re - , höhe ren E r t r a g ) . 

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

37 33 — F V A 

Register 

Bei diesem CM-Heft liegt die "normale" 
Inhaltsübersicht zum Jahrgang 1983 
nach Autoren und Themen. 

Die CM-Computergliederung erscheint 
wieder Anfang 1985 mit dem vollständi
gen Themen- und Anwendungs-Stand 
incl. Heft 6/84. 

Wenn Sie diese Gliederung nicht kennen, 
bitte anfordern (kommt gratis). 

98 



2 / 8 4 

FeenUmd 
unlimited 

3 . 

de from ihe desk: 
Controller-Fee 
Ressort-Leiter 
Controller-Wünsche 

" I c h b in p a t t gese tz t '. Seit e inem Jahr in der F i rma 

t ä t i g , un te rsag t mir der Geschä f t s füh re r mehr oder 

w e n i g e r , b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e Zah len und Analysen 

b re i t e r zu s t reuen . Resu l ta t : me ine I n fo rma t i onsque l l en 

vers iegen ebenso w i e d ie A k z e p t a n z me iner 

Con t ro l l e r F u n k t i o n " . 

Con t ro l l e r ' s 

Q Wunschblase 

E R D I G A G 

C o n t r o l l e r 

F 4 R, U P , BW 

L ieber C o n t r o l l e r ' . 

Ein Teu fe l sk re i s , me in t d ie Con t ro l l e r Fee , in den 

Sie da g e r a t e n s ind. Oder e ine V e r h a l t e n s k e t t e : 

Sie ho len s ich I n f o r m a t i o n e n aus den F a c h b e 

r e i c h e n , die erst e inma l b e r e i t w i l l i g l i e f e r n . Auf 

dieser Basis e rs te l l en Sie Ana lysen , die dann aber 

n i ch t z u r ü c k g e k o p p e l t w e r d e n d ü r f e n , w e i l der 

Geschä f t s füh re r d e n k t , daß ein jeder s ich aus 

sch l i eß l i ch um die e igenen Be lange zu k ü m m e r n 

habe und i n teg ra le B e t r a c h t u n g s w e i s e n unnü tz 

se ien. Ho len Sie aber nur von den F a c h b e r e i c h e n , 

ohne e t w a s Hand fes tes z u r ü c k z u b r i n g e n , e r zeugen 

Sie 

• M i ß t r a u e n - was m a c h t der da e i g e n t l i c h m i t 

den Zah len? 

* A b w e h r - ich laß ' m i c h doch n i ch t aus 

nutzen ' . 

D a d u r c h d ü r f t e es für Sie zunehmend schw ie r i ge r 

w e r d e n , e in I n f o r m a t i o n s k n o t e n p u n k t fü r ' s U n t e r 

nehmen zu sein; In dieser S i t u a t i o n können Sie 

n i ch t " s c h w i n g e n " , die b r e i t e Resonanz also auf 

Ihr Tun b le ib t aus und man muß ke in P r o p h e t 

se in, um Ihr V e r h u n g e r n vo rauszuahnen - denn 

nur was s c h w i n g t , l eb t . 

Je t z t m e i n t e Ihr Chef ja k ü r z l i c h , daß der E r fo l g 

der l e t z t e n Jah rzehn te seine E ins te l lung zur I n f o r 

ma t i onspo l i t i k w o h l s t ü t z e , w o r a u f Sie als C o n 

t ro l l e r an das " ' . " e inen F r a g e z e i c h e n - B o g e n 

f ü g t e n : " ? " . 

Ist es w o h l auch d ie richtige E ins te l lung fü r die 
k o m m e n d e n Jahre? 

Das ers te Faz i t w ä r e , daß z w e i un te rsch ied l i che 

E ins te l lungen zur I n f o rma t i onspo l i t i k a u f e i n a n d e r -

p ra l l en . D a m i t Ihre C o n t r o l l e r - F u n k t i o n e t w a s b e 

w e g e n k a n n , w ä r e es n ö t i g , daß Ihre E ins te l lung 

A l l geme ingu t w i r d , " s i eg t " . 

Im M O V E - S c h e m a ( M e t h o d e , Organisation, V e r 

h a l t e n , H n s t e l l u n g ) , be igezogen als O r i e n t i e r u n g s 

ras ter f ü r P r o b l e m a r t e n , ist die S c h w i e r i g k e i t 

do r t l oka l i s ie r t , w o P rob lem lösungen a m s c h w i e r i g 

s ten sind und ih re Au f lösung o f t Jahre in Ansp ruch 

nehmen. E r f o r d e r t es d o c h , V o r - U r t e i l e z u tevi-
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d ie ren und e inge f l e i sch te V e r h a l t e n s p r o g r a m m e 

auf ihre Taug l i chke i t für die Z u k u n f t zu ü b e r 

p r ü f e n . 

Jedoch : " A u c h d e r l ä n g s t e W e g b e g i n n t 

m i t d e m e r s t e n S c h r i t t " - w e l c h e r 

k ö n n t e d a s s e i n ? 

Beisp ie l 1 : Sie v e r a b r e d e n fü r e inen a l ler V o r a u s 

s icht nach fü r den Geschä f t s füh re r ruh igeren 

T a g e inen Gesp rächs te rm in . Und da e rzäh len Sie 

ihm f rank und f r e i von Ih rem " p a t t - G e f ü h l " , 

d i agnos t i z i e r t als U n t e r s c h i e d in der Au f fassung , 

ob der obere Führungskre is b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h 

und f u n k t i o n s ü b e r g r e i f e n d auf dem L a u f e n d e n 

g e h a l t e n w e r d e n sol l . Vo r d e m Gespräch ü b e r 

legen Sie sich fün f pos i t i v f o r m u l i e r t e F a k t o r e n , 

d ie g l e i c h z e i t i g 2 Bed ingungen geho rchen : 

* in den Augen des Geschä f t s füh re rs sind es 

M iOs tände , d ie bese i t ig t w e r d e n so l l t en , um 

ihm das Leben l e i ch te r zu m a c h e n . 

* Ihre o f f e n e r e I n f o rma t i onspo l i t i k ist e in W e r k 

zeug , das h ö c h s t w a h r s c h e i n l i c h bei den ob igen 

fün f I nd i ka t i onsgeb ie ten t h e r a p e u t i s c h w i r k t . 

Während des Gesprächs schre iben Sie die fünf 

F a k t o r e n auf e in B l a t t P a p i e r , und lassen den 

Geschä f t s füh re r die g e g e n w ä r t i g e S i t u a t i o n (x ) 

e i n s c h ä t z e n , z. B.: 

J e t z t w ä r e e t w a s n ö t i g w i e e in i n f o rme l l e r V e r 

t r a g . Der Geschä f t s füh re r ges teh t Ihnen , l ieber 

C, e inen w e i t e r e n I n f o r m a t i o n s r a h m e n fü r den 

CFK zu und t r ä g t im Schema e in , w e l c h e r E f f e k t 

dabei b innen 2 Jahren e i n t r e t e n m ü ß t e , dami t es 

s ich fü r ihn sub jek t i v lohnt ( o ) . Ein S o l l - I s t - V e r 

g le i ch , m i t K o r r e k t u r z ü n d u n g e n w e n n n ö t i g , m ü ß t e 

dabei ha lb jäh r l i ch g le ich in den T e r m i n k a l e n d e r 

a u f g e n o m m e n w e r d e n . Sie w ä r e n j e t z t l e g i t i m i e r t , 

i n f o r m i e r e n d e M a ß n a h m e n zu e r g r e i f e n , die Ihnen 

z i e l g e r i c h t e t und z i e l ge rech t e rsche inen . 

Beisp ie l 2: Sie haben es auf den M a r i a - T h e r e s i a -

Orden abgesehen, der ungeho rsamen , aber e r f o l g 

re ichen O f f i z i e r e n ve r l i ehen w u r d e . Nach dem 

Oasen -P r i nz i p w ü r d e n Sie in d iesem Fal l do r t 

so lche zusä t z l i chen I n f o r m a t i o n e n e inspeisen, w o 

und w i e sie gerade zum a k t u e l l e n En tsche idungs

fa l l passen. M i t k le inen I n fo rma t i onshäppchen an 

den OFK s t i f t e n Sie N u t z e n im Sinne g a n z h e i t 

l i chere r En tsche ide , was s ich in e iner g e s t e i g e r 

ten A k z e p t a n z Ihrer F u n k t i o n a u s w i r k e n d ü r f t e . 

M i t dem E f f e k t , d a ß , so l l te e in unmut iges M u r r e n 

Ihres Geschä f t s füh re rs Ihr Lohn se in , s ich die A b 

nehmer Ihrer I n f o r m a t i o n e n vor Sie s te l len im 

Sinne v o n : er ist e iner von uns, w e i l er uns h i l f t . 

M i t d ieser T a k t i k w ü r d e n Sie quasi das B e r i c h t s 

n e t z immer engmasch iger k n ü p f e n k ö n n e n , und 

z w a r n i ch t g l e i c h m ä ß i g - s y s t e m a t i s c h , sondern da 

und d o r t , w o eben ge rade Spez ia lw issen nö t i g 

ist und von Ihnen v e r m i t t e l t w e r d e n kann . 

(1) ich muß m i c h selbst um 

den k le ins ten D r e c k k ü m 

m e r n , dami t ' s k l app t 

(2 ) mi t me inen M i t a r b e i t e r n 

e r lebe i ch U n o r d n u n g ; 

e inma l h ü , e inmal hot 

(3) w i r l a u f e n dem G e 

schehenen h in te rhe r und 

reag ie ren 

ich kann m i c h um die G e n e r a l 

l in ie k ü m m e r n und muß nur in 

E inze l fä l l en w i r k l i c h ins De ta i l 

gehen 

m i t me inen M i t a r b e i t e r n e r lebe 

ich Ordnung ; 

es ist e ine R i c h t u n g da 

w i r bes t immen das Geschehen 

und ag ie ren 

(4) jeder s ieht nur seine 

P r o b l e m e , und dann n i ch t 

e inma l über den T a g 

hinaus 

jeder sieht auch die P r o b l e m e 

bei den ande ren , ist auf dem 

L a u f e n d e n und s t i m m t sich 

se lbs tänd ig ab 

B i ld 1 
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Be i d iesem V o r g e h e n müOte dann der E r fo lg und 

die L e u t e , die den Er fo lg m i t Ihren N a c h r i c h t e n 

e r z i e l e n , fü r Sie und Ihre E ins te l lung sp rechen ; 

Rücksch läge w ä r e n dabei e i n z u k a l k u l i e r e n und 

w e g z u s t e c k e n . B i t t e a c h t e n Sie da rau f , daG Ihre 

Zusa tz in fos immer mehr in die r e c h t e u n t e r e 

Ecke von B i l d 2 r ü c k e n . D a f ü r n ö t i g ist das G e 

sp räch , in dem Sie m i t Ihrer Kundscha f t zu den 

b l oßen Zah len die Rahmenbed ingungen h i n z u 

f ü g e n , un te r w e l c h e n Ums tänden also d ie Z a h l e n 

höhe gerade so und n i ch t anders ausgefa l len ist . 

In e inem w e i t e r e n Sch r i t t w ä r e n geme insam 

Konsequenzen zu i n t e r p r e t i e r e n und A k t i o n e n zu 

des t i l l i e ren . K u r z u m : den Weg absch re i t en vom 

Z a h l e n - über den I n f o r m a t i o n s - zum N a c h r i c h 

tend iens t . Dabe i w ü r d e n auf der v e r t i k a l e n Achse 

die Inputs immer sa t te r und n ü t z l i c h e r , auf der 

h o r i z o n t a l e n Achse zunehmend sub jek t i ve r und 

m i t wachsenden Uns i che rhe i t en b e h a f t e t . 

B i ld 2 

Je tz t w ä g e n Sie doch selbst ab , w e l c h e V o r 

gehensweise Ihrer Pe rsön l i chke i t am bes ten e n t 

sp r i ch t , dami t Sie Ihr M a t e r i a l e r f o l g r e i c h an den 

M a n n / d i e F rau b r ingen k ö n n e n . Und v ie l l e i ch t g ib t 

es noch andere M ö g l i c h k e i t e n '. 

V ie l Glück auf Ih rem Wunsch -Weg , l ieber C. ' . 

Es g r ü ß t Sie die C o n t r o l l e r - F e e 

(Ressor t le i te r Wünsche) • 

DECKUNGSBEITRÄGE 
UND 
KRANKENHAUS-CONTROLLER 
von Josef H o l t m a n n , Daun 

So l l te d ie vom W i r t s c h a f t s p r ü f e r t e s t i e r t e G e w i n n -

und V e r l u s t r e c h n u n g n a c h der V e r o r d n u n g über 

d ie Rechnungs - und B u c h f ü h r u n g s p f l i c h t e n von 

K rankenhäuse rn - KHBV - m i t dem V e r 

m e r k " g u t e W i r t s c h a f t s f ü h r u n g " die Grund lage 

für die P f l e g e s a t z e r r e c h n u n g fü r j ewe i l s z w e i 

Ka lende r j ah re z w i s c h e n d e m Krankenhaus und 

den Krankenkassen b i l den , so sind die E r t r ä g e 

und A u f w e n d u n g e n dieser Er fo lgsübers ich t m i t 

d ie w i c h t i g s t e n Zah len fü r d ie s tänd ige Bas isar 

be i t des K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r s . Nachs tehend 

nun e i n e K r a n k e n h a u s - G e w i n n - u n d 

V e r l u s t r e c h n u n g : 

Löhne und Gehä l te r (KGr .60) 

Gese tz l i che Soz ia l abgaben (KGr . 61) 

A u f w e n d u n g e n fü r A l t e r sve rso rgung 

(KGr . 6 2 - 6 4 ) 

Sachau fwendungen (KGr . 6 5 - 7 3 , 

KUGr. 740 und KGr . 78) 

Z insen (KUGr . 741) 

Abschre ibungen (KGr . 76) 

Sonst ige auGero rden t l i che A u f 

wendungen (KGr . 79) 

B e t r i e b l i c h e A u f w e n d u n g e n 

Deckungsbe i t r ag 

E r t r äge aus s ta t i onä re r Behand l . (KGr .40 ) D M 36,0 M io 

E r t r äge aus sonst .gesonder t b e r e c h e n b a 

ren Le is tungen n a c h § 6 B P f L V (KGr .41) D M 

DM 20,0 M io 
D M 3,0 M io 

DM 1,2 M io 

D M ! 

DMJ 

D M i 

11,0 M io 

0,3 M io 

2,8 M io 

D M 0,3 M io 

DM 38,6 M io 

DM 0,6 M io 

E r t r äge aus Ambu lanz (KGr .42) 

E r s t a t t u n g der Ä r z t e (KGr .43) 

R ü c k v e r g ü t u n g e n , V e r g ü t u n g e n und 

Sachbezüge (KGr . 44) 

Sons t .o rden t l . E r t r äge ( K G r . 4 5 , 5 7 ) 

B e t r i e b l i c h e E r t r äge 

D M 

DM 

DM 

D M , 

0,6 Mio 

0,4 Mio 

1,4 Mio 

0,4 M io 

0,4 Mio 

D M 39,2 M io 

Der e r w i r t s c h a f t e t e Deckungsbe i t r ag III - auch 

Gew inn genannt - , s teht dem Krankenhaus n e 

ben den vom Land g e z a h l t e n F ö r d e r m i t t e l nach 

§ 10 KHG - abges tu f t nach der e r r e i c h t e n V e r 

we i l daue r - für K r a n k e n h a u s - I n v e s t i t i o n e n zur 

f r e i en V e r f ü g u n g . N a c h der j e t z t vo r l i egenden 

K r a n k e n h a u s - G e w i n n - und V e r l u s t r e c h n u n g e r 

rechne t s ich der Z w e i j a h r e s p f l e g e s a t z für das 

K rankenhaus nun w i e f o l g t : 

tiein: Jose; lloll-
mann, (51) Industrie
kaufmann, Dipl.-
Betrietiswirt, ist 
Verwaltungsdirektor 
und Controller des 
katholischen 
Krankenhauses Maria 
Hilf (254 Betten) 
in 5568 Daun (Vul-
kaneifel); ein 
Krankenhaus der 
Katharinen-
Schwestern. 

101 i 



2 / 8 4 

Bis auf die E r s t a t t u n g e n der Ä r z t e und der 

R ü c k v e r g ü t u n g e n , V e r g ü t u n g e n und Sachbezüge 

b le iben a l le E r t r ä g e der G e w i n n - und V e r l u s t 

r echnung f ü r d ie P f l e g e s a t z e r r e c h n u n g außer B e 

t r a c h t . Dagegen k o m m e n al le be t r i eb l i chen A u f 

w e n d u n g e n zur A n r e c h n u n g . 

B e t r i e b l i c h e A u f w e n d u n g e n DM 38,6 M io 

. / . E r s t a t t u n g + R ü c k v e r g ü t u n g e n D M 1,8 M io 

P f l e g e s a t z r e l e v a n t e A u f w e n d u n g e n DM 36,8 Mio 

Die kos teng le i chen Be rechnungs tage des K r a n k e n -

huases l iegen bei 163.900. Der Z w e i j a h r e s p f l e g e -

satz s te l l t s ich dami t auf : 

36.800.000 : 163.900 = DM 224,53. 

U m die be iden genann ten w i c h t i g s t e n Z ie le des 

Krankenhauses auch e r f o l g r e i c h e r r e i chen zu 

k ö n n e n , i s t d e r V e r w a l t u n g s d i r e k t o r d e s 

K r a n k e n h a u s e s d u r c h d e n K r a n k e n h a u s -

C o n t r o l l e r a l s D i r e k t i o n s m i t g 1 i e d zu e r 

se t zen . Die Z e i t des V e r w a l t e n s im Krankenhaus 

d ü r f t e endgü l t i g vo rbe i se in. 

Welches sind nun d ie H a u p t a u f g a b e n d e s 

K r a n k e n h a u s - C o n t r o l l e r s im Rahmen des 

K r a n k e n h a u s - D i r e k t o r i u m s ( Ä r z t l i c h e r D i r e k t o r -

Le i t ende K r a n k e n p f l e g e k r a f t - K r a n k e n h a u s - C o n 

t r o l l e r ) ? 

Was nun die Z w e c k m ä ß i g k e i t und W i r t s c h a f t l i c h 

ke i t dieser P f l e g e s a t z e r r e c h n u n g b e t r i f f t , 

so kann auf f o lgende P u n k t e ve rw iesen w e r d e n : 

1 . Be i V o r l i e g e n des V e r m e r k s " g u t e W i r t s c h a f t s 

f ü h r u n g " bes tä t i gen die Krankenkassen den e r 

r e c h n e t e n Z w e i j a h r e s p f l e g e s a t z a u f g r u n d der 

vom Krankenhaus e i n g e r e i c h t e n P f l e g e s a t z e r -

rechnungsun te r l agen . 

2 Feh l t be i der t e s t i e r t e n G e w i n n - und V e r l u s t 

rechnung der V e r m e r k " g u t e W i r t s c h a f t s f ü h 

rung " , so muß eine P f l e g e s a t z v e r h a n d l u n g 

zw i schen dem Krankenhaus und den K r a n k e n 

kassen s t a t t f i n d e n m i t dem Z i e l , s ich auf e i 

nen für be ide Se i ten t r a g b a r e n Z w e i j a h r e s -

p f l egesa tz zu e in igen . 

3. Die Krankenhäuser w e r d e n m i t H i l f e eines gut 

f u n k t i o n i e r e n d e n C o n t r o l l i n g - S y s t e m s al les v e r 

suchen , A u f b a u und Ab lau f ih rer P r i m ä r - und 

Sekundär le i s tungen so zu p lanen und zu s t e u 

e r n , daß G e w i n n e r z i e l u n g neben der He i lung 

von e r k r a n k t e n Menschen g l e i c h w e r t i g e s Z i e l 

des Krankenhauses ist . 

4 . D ie K r a n k e n h a u s - B e s c h ä f t i g t e n w e r d e n sehr 

schnel l e r k e n n e n , daß nur selbst e r a r b e i t e t e 

Deckungsbe i t r äge ihre A r b e i t s p l ä t z e l ang f r i s t i g 

abs ichern he l f en und so ihrer A r b e i t s w i l l i g k e i t 

und A r b e i t s f ä h i g k e i t andere W e r t i g k e i t e n g e 

ben . 

5. Was nun die F inanz ie rung des z w e i j ä h r i g e n 

P f l e g e s a t z e s b e t r i f f t , so w i r d diese aussch l i eß 

l ich von den Krankenkassen als Kos ten t r äge r 

der K rankenhäuser v o r g e n o m m e n . Die B e i t r a g s 

sä tze der K rankenkassen w e r d e n um je 1 % 

fü r A r b e i t g e b e r und A r b e i t n e h m e r im Rahmen 

eines Inves t i t i onsbe i t rags für die Gesundhei t 

( IG) erhöht. , 

1 . Die S teue rung der k u r z - , m i t t e l - und l a n g 

f r i s t i g e n K rankenhausz ie l e . 

2. Die Ü b e r w a c h u n g und S icherung der L i q u i d i 

t ä t des Krankenhauses . 

3. D ie V e r w e r t u n g der b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 

Zah len des Krankenhauses . 

4 . Die S c h w i e r i g k e i t e n , Z i e l a b w e i c h u n g e n und 

Mänge l im Krankenhaus e r k e n n e n , ana lys ie ren 

und v e r w e r t e n . 

5. Die M o t i v a t i o n der fü r d ie Z i e l e r r e i c h u n g e r 

f o r d e r l i c h e n M i t a r b e i t e r . 

6. I nnova t i ons - und M a r k e t i n g s t r a t e g i e n v o r s c h l a 

gen und m i t e n t w i c k e l n . 

Und hohe Deckungsbe i t r äge s ichern le is tungs

fäh ige K rankenhäuser ; machen sie unabhäng ig 

von n i ch t vo rhandenen S taa l sge lde rn und n e g a 

t i v e n po l i t i schen Einf lüssen. 
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Nutzen Sie PLAUT-SOFTWARE 
. . Sie sind in bester 

Gesellschaft! 

PLAUT-
SOFTWARE 

für ein integriertes Rechnungswesen 
I Kostenstellenrechnung als • Materialabrechnung • Kostenträgerergebnisrechnung 
Soll-Istkosten-Vergleich • Plankalkulation • Deckungsbeitrags- und 

• Finanzbuchhaltung • Nachkalkulation Artikelerfolgsrechnung 
• Anlagenverwaltung • Herstellkosten - Soll-Ist-Vergleich • Auftragsabwicklung und Fakturierung 

DIALOG- und BATCH-Systeme. 
Für Industrie-, Handels- und Dienstleistungsunternehmen; umfangreich dokumentiert und installiert auf allen gängigen 
für Klein-, Mittel- und Großbetriebe; Einzel-, Wiederhol- Hardware-Systemen. 
und Serienfertigung; von der Istkostenabrechnung bis zur PLAUT-SOFTWARE basiert auf der Erfahrung einer über 
flexiblen Plankostenrechnung und Deckungsbeitrags- 35jährigen Beratungstätigkeit FIAUT-SOFTWARE ist bereits 
rechnung. mehr als 400mal installiert. Schreiben Sie oder rufen Sie an. 
In den Programmiersprachen RPG II, RPG III und COBOL; Wir senden Ihnen gern ausführliches Informationsmaterial. 

PLAUT SOFTWARE GMBH 
Hogenbergstraße 2 0 - 2 2 • Postfach 2104 69 • D-8000 München 21 • Telefon/Telefax (089) 5803081 Telex 5216228 



Zu viele reden vom\^rliist 
GPR plant und steuert zum Gewinn 

Gewinnplanungsredinung GPR 
GPR sichert die permanente 

Transparenz für Manage
mententscheidungen 

GPR zeigt rechtzeitig Schwach
stellen 

GPR ermöglicht aktives Con
trolling durch rechtzeitige 
Maßnahmenvorgabe 

GPR die moderne Gewinn
planungsrechnung im 
Dialog 

GPR deckt alle Fragen der 
Kosten-, Deckungsbeitrags
und Plansimulationsrech
nung ab 

GPR hundertfach installierte 
und bewährte Software, 
einsatzfähig auf allen gän
gigen Hardware Systemen 

GPR Erfahrung in allen 
Branchen 

Organisationspartner 
2060 Bad Oldes loe - Postfach 1428 
Te l .04531 /804-1 GmbH 

Das Personalsystem, 
fdas Ihre Probleme lost, aber keine schafft̂  

Personalabrechnungs^ 
und Auskunftssystem PAS 

PAS Personalabrechnung und 
Auskunft getrennt als 
Systeme, aber für Sie ein
heitlich in der Handhabung 

PAS offen für Sie und den Be
triebsrat; verschlossen ge
gen unberechtigten Zugriff 

PAS steuern Sie direkt aus der 
Fachabteilung per Bild
schirm, anwenderfreundlich 
und hochflexibel 

PAS führen Sie leicht ein mit Hilfe 
von Musterfirmen; Anwen
dungsberatung und Kunden
training nach Maß 

PAS zigfach installierte und praxis
erprobte Standardsoftware 
sichert Ihnen Wartung und 
Weiterentwicklung 

PAS können Sie kennenlemen in 
einem persönlichen Gespräch 
oder auf einem PAS-Info-
Seminar. Anruf genügt. 


