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Vorwort

Controlling als Subsystem der Unternehmensfiihrung wird im wesentlichen durch die
Kernfunktionen Planung, Steuerung, Kontrolle, Informationsversorgung und zielorien-
tierte Koordination gekennzeichnet. Hierbei lassen sich Controlling als Funktion und Con-
trolling als Institution unterscheiden.

Inhaltlich werden in vorliegendem Lexikon des Controlling behandelt

— Grundlagen des Controlling (Begriff, Konzept und Elemente des Controlling: Schnitt-
stellen zu anderen Bereichen; Grundlagen des Rechnungswesens)

— Funktionsbezogenes Controlling

— Controlling-Objekte

— Controlling-Instrumente

— Linderbezogenes Controlling

— Branchenbezogenes Controlling.

Das Lexikon umfafit mehr als 2000 Stichwérter, wobei zentrale Problembereiche in 177
Stichwortaufsitzen ausfiihrlich behandelt werden. Als Autoren dieser Aufsitze konnten
namhafte Wissenschaftler und Fachleute aus der Wirtschaftspraxis gewonnen werden. Die
nichtgezeichneten Kurzstichworter wurden vom Herausgeber verfat. Um unterschiedli-
chen Informationsinteressen gerecht zu werden, wurden geringfiigige Uberschneidungen
in Kauf genommen.

Das Lexikon des Controlling wendet sich sowohl an Praktiker als auch an Studenten der
Betriebswirtschaftslehre. Dem Leser soll ein fundierter Einstieg in die jeweilige Thematik
verschafft werden.

Besonderer Dank gebiihrt den Verfassern der Stichwortaufsitze, ohne die das Werk in der
vorliegenden Form nicht hitte entstehen kénnen. Herrn Dipl.-Volksw. Martin Weigert
mochte ich fiir den Ansto3 zu diesem Lexikonprojekt danken.

Christof Schulte
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a. A.
a.a.0.
Abb.
ABC
Abs.
Abschn.
Abt.
AfA
AG
AGB
AHP
AktG
allg.
Anm.
a0.
AR
Art.
asw
Aufl,
Ausg.
AWF
BAB
BAV
BB
BBiG
Bd., Bde.
BDE
BDI
BDSG
Beisp.
BetrVG
BFuP
BGB
BOA
bspw.
BWL
bzgl.
bzw.
ca.
CAD
CAE
CAM
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am
Auflage

anderer Ansicht

am angegebenen Ort

Abbildung

Activity Based Costing

Absatz

Abschnitt

Abteilung

Absetzung tiir Abnutzung
Aktiengesellschaft

Allgemeine Geschiftsbedingungen
Analytischer Hierarchischer Prozef3
Aktiengesetz

allgemein, -

Anmerkung

auferordentlich

Aufsichtsrat

Artikel
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Ausgabe, -n
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Betriebsdatenerfassung

Bundesverband der Deutschen Industrie
Bundesdatenschutzgesetz

Beispiel
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Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis
Biirgerliches Gesetzbuch
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beispielsweise
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beziiglich

beziehungsweise

circa
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Computer Aided Engineering

Computer Aided Manufacturing
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CAP Computer Aided Planning

CAQ Computer Aided Quality Assurance
CAT Computer Aided Technologies
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ders. derselbe
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Diss. Dissertation
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ed. edition. edited
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etc. et cetera
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FMEA
FSt
GBM
GEFIU
gem.
gef.
GmbH
GoB
GuV
GWB
H.
HBM
HBR
HdA
HdW
HdWw
HFA
HGB
HRG
Hrsg.
hrsg.
HV
HWA
HWB
HWF
HWFi
HWInt
HWO
HWO
HWP
HWPlan
HWProd
HWR
HWRev
l.a.
i.d.F.
i.d.R.
ie.S.
i.Geg.
i.S.

TAS
IBM-Nachr.
IdW
IHK
IHKG
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Abbaufihigkeit von Fixkosten
»Fixkostencontrolling

ABC
= Activity Based Costing
»Prozellkostenrechnung

ABC-Analyse

A. Ursprung und Bedeutung der ABC-
Analyse

Die ABC-Analyse verfolgt das Ziel, die
Wirtschaftlichkeit der Materialdisposi-
tion zu sichern. Die Griindlichkeit, Ge-
nauigkeit und Sorgfalt des materialwirt-
schaftlichen Controllings muf8 sich ge-
geniiber den dadurch erzielbaren Ko-
stensenkungen rechnen. Z. B. ist ein auf-
wendiges Verfahren der Materialbe-
darfsermittlung oder eine exakte Be-
stimmung einer optimalen Bestellpolitik
nur gerechtfertigt, wenn die Kosten der
Materialdisposition nicht grofer als die
Ersparnisse aufgrund der genauen oder
optimalen Berechnung sind. Diese Er-
sparnisse sind umso grofler, je kosten-
oder wertintensiver und je verbrauchs-
hiufiger die betreffenden Materialposi-
tionen oder Teilearten sind. M.a. W. fillt
der Einsatz der materialwirtschaftlichen
Steuerung besonders bei wichtigen Arti-
keln, gemessen am Wertvolumen und an
der Bedarfshiufigkeit, ins Gewicht. Es
diirfte giinstiger sein, sich bei der Sorg-
falt des Materialmanagements auf die
wenigen Top-Artikelarten zu konzen-
trieren, die nach dieser Skala vorrangig
Bedeutung haben, als sich bei der Mate-
rialdisposition von wenig verbrauchs-
und wertrelevanten Artikeln zu verzet-
teln. Dieses Controllingprinzip verkor-
pert eine intuitive Alltagsrationalitit,
ndamlich sich da zu engagieren, wo dies
etwas bringt, und groBziigig zu sein, wo
dies nichts kostet.

Die Bedeutung der ABC-Analyse als
Controlling-Instrument geht heute weit
tiber den Rahmen der Materialwirtschaft
hinaus. Es liegt z. B. auf der Hand, die

Intensitidt der Kundenbetrcuung auf die
Abnehmer mit herausragenden Bestell-
volumina zu konzentrieren. Aufer sol-
chen Kundenanalysen sind Umsatz-,
Kostenarten-, Kostenstellen-,  Dek-
kungsbeitragsanalysen u.a. nahelie-
gende Anwendungstille des ABC-In-
strumentariums.

Die urspriingliche Methodik der ABC-
Analyse liBt sich auf Rationalisierungs-
bemiihungen bei der Materialbestellung
in der Turbinenfertigung des US-Unter-
nehmens General Electric Anfang der
50er Jahre zuriickverfolgen (Haupt
1979). Der seinerzeit entwickelte, denk-
bar einfache rechnerische Rahmen hat
sich seither nicht nennenswert verin-
dert. Dies mag auch ein Hinweis darauf
sein, wie groB die Akzeptanz plausibler,
intuitiv nachvollziehbarer Controlling-
Instrumente in der Praxis ist.

B. Verfuhren und Praxis der ABC-Ana-
Ivse

Das grundsitzliche Prinzip der ABC-
Analyse soll an folgendem einfachen
Beispiel veranschaulicht werden (Tab.
1). Gegeben sei ein Materiallager, das
8 Lagerpositionen umfafit. Fiir diese La-
gerpositionen (Zeilen I, ..., VIII in Tab.
1) seien die Beschaffungspreise (bei

Beschaf- Jahres- | Jahres-

fungs- bedart | verbrauchs-

preise bzw. [[Stck.s | wert

Herstell- Jahr] |DM/Jahr}

kosten

[DM/Stek.]

(N (2) )
I 200,— 300 60000,—
11 50,~ 180 9000,
11 800,~ 40| 32000,
v 2.~ 2000 4000,
v 0,5 {10000 5000,
VI 500,~ 80 | 40000,-
VII 1 000,~ 10} 10000,-
VIII 80,— 1000 | 80000,-
Summe 240000,—

Tab. 1: Beispiel (Ausgangstableau)
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Fremdbezugsteilen) bzw. die Herstell-
kosten (bei Eigen- oder Hausteilen)
[DM/Stck.] (Spalte 1) sowie die betref-
fenden Bedarfsmengen pro Jahr [Stck./
Jahr] (Spalte 2) bekannt.

Das Produkt aus beiden, die Jahresver-
brauchswerte [DM/Jahr] (Spaite 3),
namlich die wertméBigen Verbriuche
pro Periode, liefert einen Anhaltspunkt
dafiir, wie wirksam und weitreichend
z.B. eine Lagerpolitik der Bestands-
iiberwachung zu sein verspricht: Beson-
ders diejenigen Artikel verdienen ein
besonderes Augenmerk, die vergleichs-
weise sowohl einen hohen Wert als auch
einen hohen Lagerumschlag verkorpern.

Vorrangige Beachtung bei der Lagerdis-
position verdient wegen seines fiihren-
den Jahresverbrauchswertes (80000,—
DM) Artikelposition VIII, in zweiter Li-
nie Artikelposition 1 (60000,- DM),
dann VI (40000,- DM) usw. Es emp-
fiehlt sich daher, die Lagerpositionen
zeilenweise in der Reihenfolge abstei-
gender Jahresverbrauchswerte anzuord-
nen. Dies ist der Fall in Tab. 2, bei der in
der 1. Zeile der Artikel mit dem hoch-
sten und in der letzten Zeile der Artikel
mit dem geringsten Jahresverbrauchs-
wert (Spalte 3) angegeben ist.

ABC-Analyse

Aus den prozentualen Anteilen der ein-
zelnen Artikel am Jahresverbrauchswert
des gesamten Lagers (Spalte 4) bildet
man die kumulierten prozentualen An-
teile (Spalte 5), d.h. die bis zur betref-
fenden Zeile aufsummierten prozentua-
len Anteile am Gesamt-Jahresver-
brauchswert; so ermittelt sich z.B. fiir
Lagerposition VI (3. Zeile) ein kumu-
lierter Anteil am Jahresverbrauchswert
des Gesamtlagers (Spalte 5) von (33,3%
+ 25,0% + 16,7% =) 75,0%. Stellt man
die kumulierten Anteile der Artikelposi-
tionen am Lagerjahresverbrauchswert
dem jeweiligen kumulierten Anteil an
der Gesamtzahl aller Artikelarten des
Lagers (Spalte 7) gegeniiber, so findet
sich typischerweise ein ausgepriigtes
Ungleichgewicht: Die jahresverbrauchs-
intensivste Artikel-Nr. VIIT stellt nur
einen von 8 Artikeln des Lagers (ent-
sprechend 12,5%) dar, aber sie vereinigt
ein Drittel (33.3%) des gesamten Lager-
jahresverbrauchswertes auf sich. Umge-
kehrt machen die beiden am wenigsten
verbrauchswertintensiven Artikel (V
und V) zwar noch ein Viertel (25%) al-
ler 8 Lagerpositionen aus, aber sie ver-
korpern insgesamt nur noch einen ver-
schwindenden Jahresverbrauchswertan-
teil von (2,1% + 1,7% =) 3,8%.

Jahresver- Anteil am | kumulierte Anteil an kumulierte An-
brauchswert Jahresver- | Anteile am Artikel- teile an der
[DM/Jahr] brauchs- Gesamt- anzahl des | Gesamtzahl
wert des Jahres- Gesamt- von Lager-
gesamten verbrauchs- |lagers positionen [ %]
Lagers (%] {wert [%] [%]
3) 4) (5) (6) (7)
VI 80000, 333 33,3 12,5 12,5
I 60000,— 25,0 58,3 12,5 25,0
VI 40000, 16,7 75,0 12,5 37,5
1 32000,~ 13,3 88,3 12,5 50,0
VII 10000, 42 92,5 12,5 62,5
I1 9000, 3.7 96,2 12,5 75,0
\Y% 5000,~ 2,1 98,3 12,5 87,5
v 4000,- 1,7 100,0 12,5 100,0
Summe 240000,- 100,0 100,0
Tab. 2: Anordnung nach absteigenden Jahresverbrauchswerten
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kumulierte Anteile
am Gesamtjahres-
verbrauchswert [%]
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100 -~ Lo et
80 7
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12,5 25 37,5 50 62,5 75 87,5 100
kumulierte Anteile an der Gesamtzahl
von Lagerpositionen [%]
Abb. 1:  Verteilung der Jahresverbrauchswerte auf die Lagerpositionen

Die Angaben der entscheidenden Spal-
ten (5) und (7) sind in Abb. 1 zusam-
menfassend graphisch dargestellt, nim-
lich die prozentualen kumulierten An-
teile am Gesamt-Jahresverbrauchswert
(Spalte 5) auf der Ordinatenachse in Ab-
héngigkeit von den prozentualen kumu-
lierten Anteilen an der Gesamtzahl aller
Lagerpositionen (Spalte 7) auf der Ab-
szissenachse. Eine dhnliche Darstellung
wird z.B. in der Statistik der Einkom-
mensverteilung einer Volkswirtschaft
unter dem Namen Lorenz- oder Pareto-
Kurve benutzt. Wie dort eine Minderheit
von Beziehern hoherer Einkommen ei-
nen Lowenanteil der Gesamteinkom-
men einer Volkswirtschaft auf sich ver-
einigt, so ist auch in einem Lager typi-
scherweise das Verbrauchswertvolumen
ungleich verteilt. Die Ungleichvertei-
lung driickt sich in Abb. | in der konka-
ven, degressiv (unterproportional) ver-
laufenden Kontur der Kurve der prozen-
tual kumulierten Jahresverbrauchswerte
aus. Bei einer volligen Gleichverteilung
der Jahresverbrauchswerte auf die La-
gerpositionen wiirde diese Kurve eine

Winkelhalbierende darstellen, denn
dann wiirden 10 (20, 30, ...)% der La-
gerpositionen zugleich 10 (20, 30, ...)%
der Jahresverbrauchswerte verkorpern.

Da sich also der groBite Teil des wertma-
Bigen Lagerumschlags auf wenige Arti-
kel, die sog. ,,A*-Teile, bezieht, liegt es
nahe, das materialwirtschaftliche Instru-
mentarium bevorzugt auf diese wenigen
Artikel zu konzentrieren, denn hier fal-
len z.B. Kostensenkungs-Bemiihungen
des Beschaffungs- und Bestandscontrol-
lings angesichts des hohen Verbrauchs-
wertvolumens besonders ins Gewicht.
Dagegen hingt der Rationalisierungser-
folg der Materialdisposition deutlich
weniger von der Sorgfalt der Einkaufs-
und Lagerpolitik der Artikelklasse mitt-
leren Verbrauchswertvolumens, den sog.
,.B“-Teilen, und erst recht nicht mehr
von derjenigen der geringsten Ver-
brauchswertklasse, den sog. ,,C*-Teilen,
ab.

Prinzipiell konnte man bei der ABC-
Analyse eine Einteilung nach Ver-
brauchswerten in beliebig viele Klassen
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vornehmen, jedoch hat sich die Unter-
scheidung in 3 Kategorien, mit der ele-
mentaren Bezeichnung ,,A“, ,,B** und
,C*, von Anfang an als Standard durch-
gesetzt. Wie die Anzahl der Klassen, so
konnten auch die Grenzen grundsitzlich
willkiirlich festgelegt werden, aber in
der Praxis werden unter A-Teilen weit-
gehend die Lagerpositionen mit den ins-
gesamt obersten 70-75% des Ver-
brauchswertvolumens des Gesamtlagers
verstanden. B-Teile bilden die Folge-
klasse von Artikeln mit ca. 20% Anteil
am Gesamtverbrauchswert und C-Teile
die restlichen Artikel mit dem verblei-
benden Verbrauchswertanteil von 5 bis
10%. Im obigen Beispiel sind die Arti-
kel VIII, I und VI zur Klasse der A-Teile
(insgesamt 75% Verbrauchswertanteil),
die Artikel I1I und VII zur Klasse der B-
Teile (insgesamt 17,5% Verbrauchwert-
anteil, d.h. A und B zusammen 92,5%)
und die Artikel 11, V und IV zur Klasse
der C-Teile (insgesamt restliche 7.5%
Verbrauchswertanteil) zusammengefal3t.

Die ABC-Klassifikation kann durch zu-
sitzliche Kriterien verfeinert werden.
Neben dem Jahresverbrauchswert kann
die Verbrauchsstruktur zur Beurteilung
der Erfolgswirksamkeit der Griindlich-
keit des Materialmanagements herange-
zogen werden. Die Verbrauchsstruktur
macht Aussagen lber die Regelmdiflig-
keit des Materialbedarfs: Artikel mit im
Jahresverlauf konstantem Bedarf, sog.
»R*“-Teile (regelmifliger Verbrauch),
grenzen sich von Artikeln mit saisonal
schwankendem Bedarf, sog. ,.S*-Teile
(saisonaler Verbrauch), und schlieBlich
von Artikeln mit unregelmifig schwan-
kendem Bedarf, sog. ,,U*-Teile (unre-
gelmiiBiger Verbrauch), ab. In einer
Kombination der ABC- mit der RSU-
Analyse sollte man sich erstrangig auf
ein fundiertes Controlling von ,,AR“-
Teilen, d.h. Artikeln mit gleichzeitig A-
und R-Eigenschaft, konzentrieren, da
die Materialdisposition von A-Teilen
(hoher Verbrauchswert) viel bringt und
diejenige von R-Teilen (regelmiBiger,

ABC-Analyse

planbarer Verbrauch) wenig kostet. Um-
gekehrt stehen am unteren Ende der
Rangskala an Controllinginput unter
diesen 3 x 3 =9 Teileklassen die ,,CU*-
Teile, deren eingehende Disposition we-
nig Nutzen verspricht (C-Teile mit ge-
ringem  Verbrauchswert) und doch
gleichzeitig einen hohen Aufwand ver-
langen wiirde (U-Teile mit unregelmiBi-
gem, wenig planbaren Verbrauch).
Dartiber hinaus konnte auch diese 2-di-
mensionale Klassifikation (aus ABC-
und RSU-Analyse) noch um weitere Di-
mensionen erginzt werden, wenn 7u-
satzliche Kriterien der Controllingsorg-
falt, etwa die Pflegeleichtigkeit der La-
gerhaltung oder die Einfachheit des Ma-
terialhandlings von Artikeln, herangezo-
gen wiirden.

C. Anwendungsmaglichkeiten der ABC-
Analyse

Im Materialmanagement sind beispiel-
haft folgende Anwendungsmoglichkei-
ten der ABC-Analyse zu erwiihnen:

— Bedarfsermirtlung: Je nach Ver-
brauchswertklassifizierung einer Ma-
terialposition wird die stochastische,
verbrauchsgebundene  Bedarfspro-
gnose (Tertidirbedarfsermittlung) bei
C-Teilen durch die deterministische,
programmgebundene Stiicklistenauf-
16sung  (Sekunddrbedarfsermittlung)
bei A- oder B-Teilen ersetzt. Auch die
Griindlichkeit des make-or-buy- Ent-
scheidungsprozesses steigt mit der
Verbrauchswertklassifizierung eines
Teils.

— Bestellrechnung: Fir A- oder B-Teile
kann es geboten sein, Bestellungen
exakt zu optimieren. C-Teile dagegen
rechtfertigen kaum diesen Informati-
onsaufwand, so daB sie eher in festen
Bestellmengen disponiert werden.

— Beschaffung: Das Interesse an der Er-
zielung von Rabatten, Qualititsgaran-
tien oder Terminzusagen, die Sorgfalt
der Wareneingangs- und Rechnungs-
priiffung, die Qualifikation der damit
betrauten Einkéufer usw. werden sich
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nach der ABC-Klassifizierung der
Kaufteile richten.

— Lagerhaltung: Die Hiufigkeit und
Griindlichkeit der Inventur, die rdum-
liche Anordnung der Positionen im
Lager, der Aufwand zur Bestimmung
von Sicherheitsbestinden usw. sind
einige der materialwirtschaftlichen
Steuerungsentscheidungen, die ABC-
gestiitzt getroffen werden konnen.

SchlieBlich hat die ABC-Klassifikation
Bedeutung iiber den engen Rahmen der
Materialwirtschaft hinaus. Im Ablauf-
management der Fertigung etwa kann
sich die Prioritit eines Auftrags bei der
Maschinenbelegung nach dem in den
Werkstiicken gebundenen Kapital rich-
ten. Auch die vertriebsinterne Klassifi-
kation des Kundenstamms nach Jahres-
abnahmemengen folgt z. B. einer ABC-
Rationalitit

Grundsitzlich spiegelt die ABC-Ana-
lyse eine Engpal3steuerungs-Logik wi-
der: Konzentration auf Schliisselent-
scheidungen und Pauschalierung von
Trivialentscheidungen; Ermittlung von
Optimallésungen im relevanten Einzel-
fall und Verwendung von Daumenlésun-
gen im irrelevanten Standardfall. Die
ABC-Analyse-gestiitzte Unternehmens-
steuerung entspricht einem Manage-
ment-bv-Exception-Prinzip: Delegation
von Routineaufgaben bei gleichzeitiger
Konzentration auf Fithrungsaufgaben.

Lit.: Corsten, H.: Produktionswirtschaft.
Einfihrung in das industrielle Produk-
tionsmanagement, 5. Aufl., Miinchen,
Wien 1995; Grochla, E.: Grundlagen der
Materialwirtschaft, 3. Aufl.,, Wiesbaden
1992; Haupt, R.: ABC-Analyse, in:
Handworterbuch der Produktionswirt-
schaft (HWProd), hrsg. v. W. Kern,
Stuttgart 1979, Sp. 1-5; Tempelmeier,
H.:  Material-Logistik.  Quantitative
Grundlagen der Materialbedarfs- und
LosgroBenplanung, Berlin, Heidelberg
usw. 1988.

Professor Dr. Reinhard Haupt, Jena

Abgrenzung

Abfragesprachen
»Standard-Software im Controlling

Abgabenordnung
Gesetz, das u.a. das Verfahren der Be-
steuerung regelt. Die §§ 140-148 AO
enthalten zentrale Regeln fiir die Buch-
fithrung, z.B. Pflicht zur Buchfiihrung,
zur Aufzeichnung von Warenein- und
-ausgang. Belegerstellung und Klarheit.

Abgang

Physisches Ausscheiden eines Wirt-
schaftsgutes, insbesondere durch Ver-
kauf, Abbruch oder Verschrottung. Die
Differenz zwischen Verkaufserlds und
Buchwert wird in der GuV-Rechnung
als Gewinn bzw. Verlust aus Anlagenab-
gingen ausgewiesen.

Abgangsmethode
»Abweichungsanalyse,
rechnung

Plankosten-

Abgrenzung

Zeitliche A.: Jeder Geschiftsvorfall ist
im Rechnungswesen so einzuordnen,
daf fiir den betrachteten Abrechnungs-
zeitraum der periodenbezogene Erfolg
ausgewiesen wird, und zwar in der Fi-
nanzbuchhaltung die Differenz von Er-
trag und Aufwand und in der kurzfristi-
gen Erfolgsrechnung ( »Kosten- und
Leistungsrechnung) die Differenz von
Leistung und Kosten.

Sachliche A. zwischen Finanzbuchhal-

tung und Kostenrechnung: Man unter-

scheidet zwischen

— Kosten, die gleichzeitig Aufwendun-
gen sind (Zweckaufwendungen oder
Grundkosten, die in gleicher Hohe so-
wohl in der handelsrechtlichen Ge-
winn- und Verlustrechnung als auch
in der Kostenrechnung angesetzt wer-
den)

- Aufwendungen, die keine Kosten
sind (Neutrale Aufwendungen, die
nur in der Gewinn- und Verlustrech-
nung, nicht aber in der Kostenrech-
nung verrechnet werden)
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— Kosten, die keine Aufwendungen
sind (Zusatzkosten, die nur in der Ko-
stenrechnung angesetzt werden, wie
z.B. kalkulatorischer Unternehmer-
lohn)

(—Aufwendungen; —Ertriige).

Abgrenzungsposten
-Rechnungsabgrenzungsposten

Abgrenzungsregeln
Gesamtheit der Vorschriften, die die im
Jahresabschluf zu erfassenden Be-
stands- und StromgroBen sachlich und
zeitlich abgrenzen.

Ablaufplan
Der A. regelt die logische Arbeitsfolge
in einem Projekt (-»Projektcontrolling).

Ablaufplanung
Im Rahmen der kurzfristigen Produk-
tionsplanung versteht man unter A. die
Planung des zeitlichen Ablaufs (der Rei-
henfolge) der Auftrige unter Beriick-
sichtigung der zur Verfiigung stehenden
Kapazititen. Ziel der A. sind insbeson-
dere die Minimierung der Durchlauf-
zeit eines Fertigungsauftrags und die
Optimierung  der  Kapazititsausla-
stung (->Dilemma der Ablaufplanung;

»PPS-Controlling).

Die A. ist eingebunden in das Gesamt-
system der Produktionsplanung und
-steuerung (-»PPS-Controlling) und be-
inhaltet als Teilaufgaben
- die Durchlaufterminierung
~ die Kapazititsbedarfsrechnung
— die Kapazitidtsterminierung und
— die Reihenfolgeplanung.

Abnehmerfunktion
—Geschiftsfeldplanung

Abnehmersegmente
»Geschiftsfeldplanung

Abnutzung
Werteverzehr (Wertminderung) eines
iiber mehrere Perioden nutzbaren Anla-
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gegutes. Die Wertminderung wird in der
Kostenrechnung bzw. in der Finanz-
buchhaltung durch Verrechnung von
Abschreibungsbetridgen beriicksichtigt
(-»Abschreibung).

Absatzabweichung
A. umfassen absatzbedingte Mengenab-
weichungen (Mehr- und Minderabsatz,
Produktmixabweichungen, Kunden-
strukturabweichungen) und Verkaufs-
preisabweichungen (->Erl6scontrolling).

Absatzkanal

= Absatzweg.

Gesamtheit der Unternehmen, mit deren
Hilfe eine absatzsuchende Unterneh-
mung ihre Leistungen den Endabneh-
mern zufiithrt (-»Absatzwege-Control-
ling).

Absatzkette
-»Absatzwege-Controlling

Absatzkosten
—Vertriebskosten

Absatzorgane
»Absatzwege-Controlling

Absatzplan
Instrument der kurzfristigen Absatz-
steuerung. Der A. enthilt die Plan-Ab-
satzmengen der einzelnen Produkte ei-
nes Unternehmens ( »Integrierte Unter-
nehmensplanung).

Absatzsegmentrechnung

Absatzsegmente konnen Produkte, Auf-
trige, Abnehmer, Verkaufsgebiete und
Absatzwege sein. Auf der Basis einer
Deckungsbeitragsrechnung dient die A.
der Identifikation von Gewinn- und Ver-
lustquellen ( »Absatzwege-Control-
ling).

Absatzverbund, zeitlicher
Abhingigkeit der Absatzaktivititen ei-
ner Periode von denen anderer Perioden,
z.B. infolge des Nachwirkens von Wer-
beaktivititen, der Preispolitik oder der



Absatzverbund, zeitlicher

Lieferfahigkeit. Der zeitliche Absatz-
verbund macht eine Mehrperioden-Pla-
nung erforderlich.

Absatzweg
-Absatzwege-Controlling

Absatzwege-Controlling
A. Der Absatzwegebegriff

Der Absatzweg zihlt zu den absatzpoli-
tischen (marketingpolitischen) Instru-
menten einer Unternehmung. Hiufig
werden mit gleicher oder dhnlicher Be-
deutung auch andere Begriffe verwen-
det, so insbesondere Vertriebsweg, Ab-
satzkanal, Absatzkette, Distributions-
weg, Distributionskanal, Marktkanal
oder Handelskette. Definitionen unter-
scheiden sich insbesondere in den fol-
genden Merkmalen:

1. Der Kreis der Institutionen, die zu
einem bestimmten Absatzweg gezihlt
werden, kann unterschiedlich weit gezo-
gen werden. So kann man sich auf jene
Betriebe beschrinken, mit denen die ab-
satzsuchende Unternehmung selbst Ge-
schiftsbeziehungen unterhiilt, man kann
aber auch alle Einrichtungen hinzuzih-
len, die in einem mehrstufigen Absatz-
kanal am Absatz eines bestimmten Gu-
tes beteiligt sind. Schlieflich ist es mog-
lich, den Endverbraucher, sei es nun
eine gewerbliche Organisation oder ein
privater Haushalt, zum Absatzweg hin-
zuzuzidhlen oder ihn als die Zielinstitu-
tion in einem Absatzweg anzusehen.

2. Der Absatzweg kann auf jene Unter-
nehmungen begrenzt werden, die am
Absatz eines physisch unverdnderten
Gutes beteiligt sind, es konnen aber
auch Institutionen einbezogen werden,
die dieses Gut weiterverarbeiten oder als
Material oder Bauteil verwenden. So
wird z. B. Wolle in zahlreichen Prozes-
sen weiterverarbeitet (in Spinnereien, in
Webereien, in Konfektionsunterneh-
mungen), bevor sie als Kleidungsstiick
verkauft wird.

3. Bei der Abgrenzung eines Absatzwe-
ges kann auf jene Unternehmungen ab-

Absatzwege-Controlling

gehoben werden, die an dem zu veriu-
Bernden Gut Eigentum erwerben (flow
of ownership). Der Absatzweg wird in
diesem Falle auf den Verkauf des Pro-
duktes beschrinkt. Es kénnen aber auch
solche Institutionen einbezogen werden,
die iiber das Gut verfiigen, ohne an ihm
Eigentum erworben zu haben (z.B. iiber
einen Pacht- oder Leasingvertrag), die
fiir den physischen Giiterflul verant-
wortlich sind (z. B. Speditionen, Lager-
hduser), die den Absatz des Gutes ver-
mitteln (z. B. Handelsvermittlung, Mes-
sen, Borsen) oder thn fordern (z. B. Wer-
beagenturen,  Finanzierungsinstitute).
Bezieht man diese Institutionen ein,
wird auf die Giiterlibertragungsfunktion
des Absatzweges abgestellt.

Im folgenden wird unter einem Absatz-
weg die Gesamtheit aller Unternehmun-
gen verstanden, mit deren Hilfe eine ab-
satzsuchende Unternehmung ihre Lei-
stungen den Endabnehmern zufiihrt. Da-
bei soll es gleichgiiltig sein, ob die ein-
geschalteten Unternehmungen Eigen-
tum an dem Gut erwerben oder ob sie
vermittelnd titig sind. Bei dem abzuset-
zenden Gut kann es sich um ein mate-
rielles oder ein immaterielles Gut han-
deln. Im Regelfall bleibt das Gut im Ab-
satzweg stofflich unveriandert, es gibt je-
doch Ausnahmefille.

B. Der Gegenstand des Absatzwege-
Controlling

Aufgabe des Absatzwege-Controlling
ist die Koordination von Planung, Steue-
rung, Kontrolle und Informationsversor-
gung mit den iibrigen {iber- und neben-
geordneten Funktionsbereichen der Un-
ternehmung. Wie Abbildung 1| veran-
schaulicht, erstrecken sich die hierfiir
bendtigten Informationen auf drei Sach-
verhalte:

(1) die Handlungsmdglichkeiten zur Ge-
staltung eines Absatzweges,

(2) die unternehmerischen Ziele, die
durch die Wahl und die Gestaltung eines
bestimmten Absatzweges erreicht wer-
den sollen,
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(3) jene EinfluBgroBen, die die Zielerrei-
chung beeinflussen, von der Unterneh-
mung aber als Datum angesehen wer-
den.

l. Der Gestaltungsraum der Absaiz-
wegepolitik

Die Entscheidungsparameter bei der Ge-
staltung einer Absatzwegepolitik kon-
nen in drei Gruppen eingeteilt werden:
die Auswahl der in einen Absatzweg
einzubezichenden Unternehmungen, die
Festlegung der Geschiftsbeziehungen
zwischen den beteiligten Unternehmun-
gen im Rahmen eines langfristigen Ko-
operationsdesigns und die Wahl der In-
strumente zur laufenden Steuerung der
Geschiiftsbeziehungen.

a) Die Wahl der einzuschaltenden Unter-
nehmungen

Grundlegend fir einen Absatzweg ist
die Entscheidung, welche Institutionen
akquisitorische oder logistische Funk-

EinfluRfaktoren
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tionen beim Absatz eines Gutes iiber-
nehmen sollen, wobei an die Absatz-
(Distributions-)Organe eines Herstel-
lers, die Absatz-(Distributions-)Mittler,
die Absatz-(Distributions-)Helfer und
die Beschaffungsorgane der Verbrau-
cher zu denken ist.

Die Absatzorgane eines Herstellers un-
terscheiden sich im Grad ihrer rechtli-
chen und wirtschaftlichen Selbstindig-
keit. Zu ihnen zihlen insbesondere Rei-
sende, Fabrikliden. Verkaufsniederlas-
sungen und Syndikate. Wird auf die Ein-
schaltung von Handelsbetrieben voll-
kommen verzichtet. liegt direkter Ver-
trieb (Absatz) vor. Beim indirekten Ab-
satz werden Absarzmittler eingeschaltet.
Hierbei handelt es sich um rechtlich und
wirtschaftlich selbstiindige Unterneh-
mungen, die Ware auf eigenes Risiko
kaufen und verkaufen. Dies sind in er-
ster Linie die Hiindler, bei denen sowohl

Entscheidungsparameter

Untemehmens- | == Festlegung eines | Laufende Steuerung |
externe: | Absatzwegewah! | langfristigen der Geschifls- |
: I\ Kooperationsdesigns beziehungen
- Einkaufsge- || == —= e S
i y
:oh::'teﬂen der l /’ - Art der beteiligten |- Arbeitsteilung bei den |- Personal Selling |
e 1/ | Institutionen | akquisitorischen und |
B ; & tl_.|rrenz- L | logistischen Aufgaben .
i ": II'?:; 5 |- Anzahl | | |
i srttzi:nrtr:ungene. | - Formen der |- Vertikales |
- isiti i rketin f
 wiitsehafiilctie I ;_\!_cqunsm.o_n . Kooperai?n_ - Market g ]
| Lage
Unternehmens- | * o
interne: |
1
. i e i DT A
- Proouktmerk- ZielgroRen |
ma‘e h — — . - S LT o S BT S ~
- GroBe und - A\ monetére Ziele nicht-monetére Ziele i
Finanzkraft I | P e e s |
der Unter- 'i ;':| | s i
nehmung Il / |- Umsatzmaximierung |- Erhaltlichkeit der Produkte |
- iibrige absatz- lz’ - Kostenminimierung |- Gewinnung von Marktanteilen
politische |- Gewinnmaximierung |- Erreichen der avisierten |
| Instramente - Maximierung des Zielgruppen |
| | Deckungsbeitrags - Realisierung eines bestimmten |
| - Liquiditat Images

Abb. 1:  Entscheidungsparameter, Ziele und EinfluBgroBen der Absatzwegepolitik

8



Absatzwege-Controlling

auf der GroBhandels- als auch aut der
Einzelhandelsstufe eine Vielzahl von
Betriebsformen unterschieden werden
kann. Es ist auch denkbar, dafi Produ-
zenten Absatzmittlerfunktionen aus-
iiben, wenn sie Ware zukaufen, um thr
eigenes Angebot zu vervollstindigen.
Absatzhelfer lbernehmen im Auftrag
von Herstellern, Handlern oder Verbrau-
chern entgeltlich bestimmte Distribu-
tionsfunktionen. Hierzu gehoren ver-
schiedene Formen der Handelsvermitt-
lung, wie z.B. Handelsvertreter, Kom-
missionire und Makler sowie die Hilfs-
betricbe des Absatzes. Handelsvertreter
sind selbstindige Gewerbetreibende, die
fiir mindestens eine andere Unterneh-
mung Geschiifte vermitteln und ab-
schlieBBen. Sie werden in fremdem Na-
men titig und erwerben kein Eigentum
an der Ware. Kommissionire haben im
Prinzip die gleiche Aufgabe, werden je-
doch in eigenem Namen titig. Handels-
makler vermitteln Gelegenheiten zum
Abschlufl von Vertrigen. Zu den Hilfs-
betrieben des Absatzes zihlen z. B. Wer-
beagenturen, Kundendienstwerkstitten,
Versicherungsgesellschaften, Speditio-
nen, Lagerhiiuser, Messegesellschaften
und Banken. Die Einkaufsvereinigungen
der Verbraucher, wie z.B. Einkaufsringe
oder Einkaufsgenossenschaften, sind je
nach dem Grad ihres selbstindigen
Agierens entweder als Absatzmittler
oder als Absatzhelfer einzustufen (Ah-
lert 1991, S. 471.).

Werden unterschiedliche Absatzwege

paralle]l verwendet, spricht man vom

Mehrwegabsatz. Beziiglich der Anzahl

der eingeschalteten Institutionen gibt es

drei Alternativen:

— Intensive Distribution: Einschaltung
moglichst vieler Absatzmittler.

— Selektive Distribution: Es werden nur
diejenigen Distributionsorgane aus-
gewihlt, die die geforderten Distribu-
tionsleistungen zufriedenstellend er-
bringen kénnen.

— Exklusive Distribution: Fiir einen re-
gionalen Zielmarkt wird nur ein einzi-

Absatzwege-Controlling

ger Absatzmittler eingesetzt (Specht

1992, S. 146).
Im Rahmen der Abnehmerakquisition
miissen die potentiellen Institutionen im
Absatzweg zu Transaktionen mit der ab-
satzsuchenden Unternchmung veranlafit
werden.
b) Die langfristigen Geschiftsbeziehun-
gen im Rahmen eines Kooperationsde-
signs
Die Planung und Steuerung der Ge-
schiiftsbeziehungen zwischen den in ei-
nen Absatzweg einbezogenen Unterneh-
mungen erstreckt sich zum einen auf die
Arbeitsteilung bei den zu erbringenden
akquisitorischen und logistischen Auf-
gaben, zum anderen auf die Art und
Weise, wie die Unternechmungen ihre
Aktivititen koordinieren. Dies kann
durch Vertrige geschehen (Kontrakt-
marketing), durch Erwerb und Einsatz
von Marktmacht oder durch Einfluf} auf-
grund von Eigentum. Die Ausiibung von
Transport- und Lagerhaltungsaufgaben
ist Gegenstand des logistischen Distri-
butionssystems und soll hier nicht niher
betrachtet werden ( »>Logistik-Control-
ling). Fiir die ibrigen Aufgaben (Ver-
kauf, Ubermittlung von Informationen,
Abwicklung der Zahlungsstréme) kon-
nen verschiedene Formen der Koopera-
tion realisiert werden, die den Teilneh-
mern unterschiedliche Aufgaben, Kom-
petenzen, Pflichten und Risiken zuord-
nen. Es lassen sich folgende Varianten
unterscheiden.
(1) Beim werkseigenen Vertriebssystem
handelt es sich um Verkaufsstellen, die
rechtlich und wirtschaftlich selbstindige
Teile des absatzsuchenden Unterneh-
mens sind.
(2) Beim werksgebundenen Vertriebssy-
stem wird der Vertrieb ausgegliedert und
rechtlich selbstindigen Unternehmen
iibertragen, die aber wirtschaftlich ab-
hédngig sind.
(3) Beim rechtlich und wirtschaftlich
ausgegliederten Vertrieb tbertragen die
Hersteller den Verkauf auf Verkaufsge-
sellschaften. Sind diese Verkaufsgesell-
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schaften im Auftrag mehrerer Unterneh-
mungen des gleichen Produktionszwei-
ges titig, werden sie als Verkaufssyndi-
kate bezeichnet.

(4) Rahmenvertrige werden insbeson-
dere von Konsumgiiterherstellern und
unabhiingigen Handelsbetrieben oft fiir
ein Jahr abgeschlossen. Sie schreiben
z.B. den Zielumsatz, die Konditionen
und den Einsatz des absatzpolitischen
Instrumentariums im Handel fest.

(5) In einem Absatzweg konnen dariiber
hinaus vertragliche Vertriebsbindungen
vorgesehen werden, mit denen sich
Verkidufer und/oder Kiufer einer Ware
bestimmten Beschrinkungen in ihrer
Geschaftspolitik unterwerfen. Diese Be-
schrinkungen konnen rdumlicher Art
sein (z. B. Gebietsschutz), sachlicher Art
(z.B. Alleinvertriebsvertrdge, Sorti-
mentsbindungen, Kopplungsvertriige),
zeitlicher oder klienteler Art (z.B. Ver-
kauf nur an Wiederverkiufer) sein. Die
Bindungen konnen in unterschiedlicher
Weise miteinander kombiniert werden,
wie das z.B. in cinem Vertragshdindler-
system der Fall ist. Vertragshiindlersy-
steme stellen Vereinbarungen zwischen
Herstellern und Héndlern dar, die sich
auf einzuhaltende Beschaffungs- und
Absatzwege sowie die Gestaltung der
absatzpolitischen Instrumente des Han-
dels erstrecken konnen.

(6) Vergleichsweise weitgehend sind die
Bindungen in einem Franchisesystem,
weswegen dieses aus den sonstigen ver-
traglichen Vertriebsbindungen heraus-
gehoben sei. Es handelt sich hierbei um
ein vertikal-kooperativ  organisiertes
Absatzsystem rechtlich selbstindiger
Unternehmungen auf der Basis eines
vertraglichen Dauerschuldverhiltnisses.
¢) Instrumente zur laufenden Steuerung
der Beziehungen

Auflerhalb des vertraglich geregelten
Kooperationsdesigns miissen weitere
Entscheidungen mit eher kurzfristigem
Charakter getroffen werden. Sie betref-
fen zum einen den Einsatz des eigenen
Verkaufspersonals, der im amerikani-
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schen Schrifttum unter dem Stichwort
personal selling behandelt wird. Hierbei
geht es um die Planung der Verkaufsor-
ganisation (territorial, nach Produkten,
nach Kundentypen), um die Besuchs-
haufigkeit bei einzelnen Kundengrup-
pen, um das Aufgabenprogramm der
AuBendienstmitarbeiter sowie das Ent-
lohnungs- und Motivationssystem (Kot-
ler/Bliemel 1992, S. 961ff.). Im Rah-
men des sog. vertikalen Marketing miis-
sen Entscheidungen hinsichtlich Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle der auf
die Institutionen im Absatzkanal ausge-
richteten absatzpolitischen Instrumente
getroffen werden. Fiir die Kommunika-
tionspolitik sind in jlingerer Zeit elektro-
nische Informations- und Kommunika-
tionssysteme, wie Datenferniibertragung
oder die speziell fiir Verwaltungen, Han-
del und Transport geschaffene Norm
EDIFACT, bedeutungsvoll geworden.

2. Ziele und EinfluBgrifien der Absatz-
wegepolitik

Die Kriterien, nach denen die Attraktivi-
tat alternativer Absatzwege zu beurtei-
len ist, leiten sich aus der Zielfunktion
des Unternehmens ab. Fiir das Absatz-
wege-Controlling sind besonders mone-
tire Groen wie Umsatz, Kosten, Dek-
kungsbeitrag, Gewinn sowie Liquiditiit
von Bedeutung. Aber auch nicht-mone-
tire Ziele wie der Grad der Erhiltlich-
keit eines Produktes, die Erzielung an-
gestrebter Marktanteile, die tatsichliche
Erreichung der definierten Zielgruppen
sowie die Realisierung eines durch die
Selektion bestimmter Institutionen im
Absatzweg gewiinschten Hersteller-
oder Produktimages miissen beriicksich-
tigt werden. '

Das AusmaB der Zielerreichung und die
Alternativenbewertung werden von un-
ternehmensinternen und -externen Um-
weltzustinden des Absatzweges beein-
fluBt. Zu den ersteren zihlen die spezifi-
schen Produktmerkmale, die GroBle und
Finanzkraft der absatzsuchenden Unter-
nehmung sowie die iibrigen absatzpoli-
tischen Instrumente. Unternehmensex-



Absatzwege-Controlling

terne Einflugrofen sind die Einkaufs-

gewohnheiten der Nachfrager, die Kon-

kurrenzsituation, die rechtlichen Be-

stimmungen sowie die gesamtwirt-

schaftliche Lage.

C. Instrumente des Absatzwege-Control-

ling

Eine wichtige Aufgabe des Absatzwege-

Controlling ist die Beschaffung, Aufbe-

reitung und Auswertung von Informa-

tionen. Diese konnen sich auf Struktur,

Verhalten und Leistungsergebnis

— der eigenen Verkaufsorgane (-»>Ver-
triebs-Controlling),

— der eingeschalteten und der potentiel-
len Absatzmittler,

— der Absatzhelfer und
— der Endverbraucher

beziehen. Dabei konnen die Informatio-
nen auf unterschiedlichen Niveaus ag-
gregiert werden. Zum einen konnen ein-
zelne Handelsbetriebe Gegenstand der
Analyse sein, zum anderen aber auch
bestimmte Gruppen, wie z. B. die Fach-
mirkte oder die SB-Warenhiuser. Ent-
sprechendes gilt auch fiir die anderen In-
stitutionen im Absatzweg. Unabhingig
vom Aggregationsgrad konnen Informa-
tionen

— zur Struktur der Institutionen im Ab-
satzweg erfat werden, z.B. die
GroBe der Verkaufsfliche, die verfiig-
baren Lagerkapazititen, die organisa-
torische Einbindung in ein Filialsy-
stem, eine Verbundgruppe oder eine
Franchiseorganisation,

— zum Verhalten dieser Institutionen,
wie z. B. dem Einsatz der absatz- und
beschaffungspolitischen Instrumente
und

— zum Ergebnis, wie z.B. zum Umsatz
insgesamt, zum Umsatz mit den eige-
nen Produkten, zum Umsatz mit kon-
kurrierenden Produkten, zum Markt-
anteil und anderen erfolgswirtschaft-
lichen Kennzahlen zusammengestellt
werden.

Ein Grofteil dieser Informationen kann

vom Aul3endienst erhoben werden. Auch
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die Kaufentscheidungsprozesse der End-
verbraucher sowie deren Finflufaktoren
sind im Rahmen der Absatzwegepolitik
von Bedeutung. Informationen tiber das
Konsumentenverhalten bzw. das organi-
sationale Beschaffungsverhalten lassen
sich durch eine unternehmenseigene
Marktforschung oder Marktforschungs-
institute beschaffen.

Dem Absatzwege-Controlling stehen
verschiedene Instrumente bzw. Metho-
den zur Verarbeitung der Informationen
zur Verfiigung. Der einfachste Bewer-
tungsansatz alternativer Absatzwege ist
ein Soll-Ist-Vergleich der realisierten
Zielgrolen mit vorher festgelegten
Normwerten. Die - »Break-Even-Ana-
lyse wird hiufig als Entscheidungshilfe
fiir Kostenvergleiche verwendet; ein be-
kanntes Beispiel hierfiir ist die Beurtei-
lung der Vorteilhaftigkeit einer eigenen
Vertriebsorganisation mit relativ hohen
Fixkosten gegeniiber einem Vertreter-
system mit hoheren variablen Kosten
(Kotler/Bliemel 1992, S. 755f1t.).

Eine Verdichtung von Leistungsgrofien
erfolgt durch die Bildung von -»Kenn-
zahlen, die quantitativ meBbare Sach-
verhalte in konzentrierter Form erfassen
und somit einen hohen Informationswert
besitzen (Reichmann 1993, S. 16).

1. Kennzahlen zur Beurteilung von Ab-
satzwegen

Die Erhaltlichkeit eines Produktes kann
anhand von Kennzahlen der Distribu-
tionsdichte und des Distributionsgrades
(Distributionsquote) gemessen werden.
Zur Ermittlung der Distributionsdichte
wird ein Quotient aus der Zahl der Ge-
schifte gebildet, die das Produkt fiihren,
und solchen GroBen, die sich auf das
Verkaufsgebiet beziehen. So wird z.B.
die Anzahl der belieferten Einzelhan-
delsgeschiifte ins Verhiltnis zur Fliche
des zu analysierenden Gebietes oder zur
Gesamtzahl der Einwohner (Haushalte)
gesetzt.

Zur Ermittlung des Distributionsgrades
werden jene Absatzstellen, die das be-
treffende Produkt fithren bzw. vorritig
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haben, ins Verhiltnis zur Gesamtzahl al-
ler Absatzstellen des jeweiligen Be-
triebstyps oder des gesamten Absatzge-
bietes gesetzt. Bei der Berechnung des
numerischen Distributionsgrades bleibt
allerdings  unberiicksichtigt, welche
Umsatzbedeutung die jeweiligen Ab-
satzstellen haben. Werden die einzelnen
Merkmalstrager mit dem Umsatz ge-
wichtet, so erhiilt man den gewichteten
Distributionsgrad  (Ahlert 1991, S.
199 ft.). Fiir hdufig gekaufte Konsumgii-
ter werden diese Kennzahlen regelmi-
Big liber Handelspanels erhoben: ein
Beispiel hierfiir ist der Nielsen-Lebens-
mittelhandels-Index.

Eine Kennzahl zur Beurteilung der rela-
tiven Bedeutung alternativer Absatz-
wege ist ihr Einschaltungsgrad in den
Distributionsprozefs. Hierbei wird der
Umsatzanteil eines Absatzweges fiir ein
Produkt im Verhiltnis zum Gesamtum-
satz der Branche berechnet.

2. Absatzsegmentrechnung

Im Rahmen der Absatzsegmentrech-
nung werden Teilbereiche der gesamten
Produkt-Markt-Beziehungen einer Un-
ternchmung analysiert, denen sich Ko-
sten und Erlose gesondert zurechnen
lassen. Absatzsegmente konnen Pro-
dukte, Auftriige, Abnchmer, Verkaufs-
gebiete und Absatzwege sein. Die Ab-
satzsegmentanalyse wird auf Basis ciner
Deckungsbeitragsrechnung  durchge-
fiihrt und dient zur Feststellung von Ge-
winn- und Verlustquellen. Zum Ver-
gleich der Erfolgsbeitrige verschiedener
Absatzwege ermittelt man deren Anteil
am Gesamtdeckungsbeitrag eines Arti-
kels oder einer Produktgruppe. Um de-
tailliertere Informationen iiber mogliche
Ursachen von Deckungsbeitragsver-
schiebungen zu erhalten, wird eine Be-
rugsgroflenhierarchie der einzelnen Ab-
satzsegmente gebildet. In einer stufen-
weisen Deckungsbeitragsrechnung wer-
den auf jeder Ebene relative Einzelko-
sten hinzugenommen. So berechnet sich
der Deckungsbeitrag cines Absatzweges
aus den Kosten und Umsiitzen der hier
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abgewickelten Auftrige; die Einzelko-
sten eines Absatzweges gehen wie-
derum direkt in die Deckungsbeitrags-
rechnung fiir einen Kunden, eine Ver-
kaufsregion und den Gesamtverkauf ein.
Man hat somit ein Instrument zur mehr-
dimensionalen Kosten- und Erloserfas-
sung fiir das gesamte Marketing-Con-
trolling, auf dessen Grundlage Soll-Ist-
Vergleiche und Abweichungsanalysen
durchgefithrt werden konnen (Kohler, R.
1991, S. 265¢1.).

3. Techniken der Stirken-Schwiichen-
Analyse

Aufgabe der Stirken-Schwiichen-Ana-
lyse ist es, die strategische Wettbe-
werbsposition eines Absatzweges oder
einer einzelnen Institution zu beurteilen.
Zu diesem Zweck konnen unterschiedli-
che Techniken eingesetzt werden, deren
Grundlage immer eine Messung und Be-
wertung der Leistungspotentiale im Hin-
blick auf ihren Beitrag zur Ziclerrei-
chung ist.

Stéirken-Schwiichen-Profile  visualisie-
ren die Auspriigungen der Leistungspo-
tentiale bzw. kritischen Erfolgstaktoren
altcrnativer Absatzwege, indem diese
als Punkte in eine Bewertungsmatrix mit
den  Ausprigungen schr schwach
(schlecht) bis sehr stark (gut) eingetra-
gen und mit Linien verbunden werden.
Der Nachteil dieser Methode ist die feh-
lende Gewichtung der Faktoren.

Bei den »Punktbewertungsverfahren
(Scoring-Modelle) werden die Erfolgs-
faktoren entsprechend ihrer Bedeutung
gewichtet und die Potentiale jedes Ab-
satzweges auf einer Skala von .sehr
schwach®* bis ,.sehr stark** mit Punkten
bewertet. Aus der Multiplikation des
Punktwertes mit seinem Gewichtungs-
faktor und der Summenbildung iiber alle
Erfolgsfaktoren crgibt sich ein gewich-
teter Gesamtpunktwert, der mit den
Werten fiir alternative Absatzwege ver-
glichen werden kann. Detailinformatio-
nen lber einzelne Merkmale gehen bei
diesem  Verfahren jedoch verloren
(Specht, G. 1992, S. 137f.).



Absatzwege-Controlling

Ziel der >Gap-Analvse ist es, Abwei-
chungen zwischen den gesetzten Zielen
und der prognostizierten Zielerreichung
unter Beibehaltung der bisherigen Akti-
vititen zu ermitteln. Auf der Grundlage
dieser Informationen konnen geeignete
Strategien zur Zielerreichung geplant
werden (Horvath 1991, S. 248f1)).
Die verschiedenen Absatzwege oder Be-
triebsformen lassen sich ihnlich wie
strategische Geschiiftstelder in einer
sPoritfolio-Analvse  behandeln.  Zur
Achsenbezeichnung wird hierbei zum
einen dic Attraktivitit cinzelner Han-
delsbetriebstypen oder Absatzwege her-
angezogen. Als zweites Kriterium kann
deren Wettbewerbsposition oder die der-
zeitige und kiinftig erzielbare Stellung
des Herstellers bei diesen Betriebstypen
gewiihlt werden. Auch hierbei vernach-
lissigt man Detailinformationen. da die
Vielzah] der Kriterien auf zwei Dimen-
sionen reduziert wird. Ein Vorteil be-
steht darin. dafl die Chancen und Risi-
ken eines Absatzweges aus der Matrix
abgelesen werden konnen und somit die
Ableitung von Ziel-Portfolios und von
Strategien fiir den zukiinftigen Ressour-
cencinsatz moglich ist (Specht, G. 1992,
S. 1381).
Eine wichtige Aufgabe des Absatzwege-
Controlling ist es. die Absatzwegepoli-
tik nicht isoliert zu planen, sondern mit
der Ergebnisplanung und den anderen
betricblichen Funktionsbereichen zu ko-
ordinieren.

Lit.: Ahlert, D.: Distributionspolitik, 2.
Aufl., Stuttgart, New York 1991; Hor-
vath, P.: Controlling. 4. Aufl., Miinchen
1991: Kohler, R.: Beitrige zum Marke-
ting-Management. 3. Aufl,, Stuttgart
1993; Kotler, P/Bliemel, F.: Marketing-
Management, 7. Aufl., Stuttgart 1992;
Reichmann, T.: Controiling mit Kenn-
zahlen und Managementberichten, 3.
Aufl.. Miinchen 1993; Specht, G.: Dis-
tributionsmanagement. 2. Aufl.. Stutt-
gart u.a. 1992.
Prof. Dr. Lothar Miiller-Hagedorn/
Dipl.-Kfm. Sabine Giesselmann, Kéln

Abschreibung, bilanzielle

Absatzwirtschaftliche Flexibilitit
»Flexibilitit, Controlling der

AbschluBpriifer B
»Grundsiitze ordnungsmifliiger Uber-
wachung

Abschopfungsstrategie
Normstrategie im Rahmen der Portfolio-
Analyse ( >Produkt-Markt-Portfolio).

Abschreibung

A. erfassen alle Wertminderungen am
Vermogen eines Unternehmens. Der Be-
grift A. umschreibt sowohl das Herab-
setzen des Buchwertes eines Aktivpo-
stens als auch den Betrag. um den der
Buchwert herabgesetzt wird und damit
die entsprechende Aufwandsart ( »Ab-
schreibung. bilanzielle) bzw. Kostenart
( »Abschreibung, kalkulatorische).

Abschreibung auf Forderungen
Das Risiko, dall Forderungen gegen
Dritte nicht oder nur teilweise eingehen,
wird durch die A. berlicksichtigt.

Abschreibung, auBlerplanmiiBige
Zusitzliche Abschreibung infolge von
Abschreibungsursachen, die im Ab-
schreibungsplan nicht  beriicksichtigt
waren.

Abschreibung, bilanzielle

Die bilanzielle Abschreibung wird vor-
genommen, weil der betreffende Vermé-
gensgegenstand im  Geschiiftsjahr an
Wert verloren hat oder weil sie auch
ohne einen solchen Verlust erlaubt bzw.
sogar vorgeschrieben ist.

Die bilanzielle Abschreibung fiihrt zu
einer Verminderung der Aktivseite
( »Abschreibung, direkte) bzw. einer Er-
hohung der Passivseite ( »Abschrei-
bung, indirekte) sowie zur Erhéhung des
Aufwandes in der Gewinn- und Verlust-
rechnung.

Die bilanzielle Abschreibung ist nach
geltendem deutschen Handelsrecht cine
nominelle Abschreibung, die sich an den
Ausgaben, die bei der Anschaffung oder
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Herstellung des Gegenstandes angefal-
len sind (Anschaffungs- oder Herstel-
lungskosten), orientiert (->Inflationrech-
nung).

Abschreibung, degressive
—»Abschreibungsmethode

Abschreibung, direkte
Der Abschreibungsbetrag wird unmit-
telbar dem betreffenden Aktivkonto be-
lastet. In der Bilanz wird jeweils nur der
Buchwert des Gegenstandes abgebildet.

Abschreibung, indirckte

Solange der abzuschreibende Gegen-
stand im Unternehmen ist, bleibt das
Aktivkonto unveridndert. Die Abschrei-
bungsbetrige werden auf einem Passiv-
konto als Wertberichtigung gesammelt.
Dieses Wertberichtigungskonto wird
erst beim Ausscheiden des Gegenstan-
des belastet und das Aktivkonto ausge-
glichen.

Abschreibung, kalkulatorische
Kostenart, die den in der Abrechnungs-
periode  eingetretenen  ordentlichen
Wertverlust eines betrieblich genutzten
Gegenstands des Anlagevermogens er-
faf3t.

Abschreibung, lineare
»Abschreibungsmethode

Abschreibung, steuerliche

Die steuerliche Abschreibung entspricht
in der Hohe vielfach der bilanziellen
Abschreibung, es sei denn, das Handels-
recht 146t eine hohere Abschreibung als
das Steuerrecht zu und es wird von die-
sem Recht Gebrauch gemacht. Einzel-
heiten regelt § 7 des Einkommensteuer-
gesetzes.

Abschreibungsarten

— Einzel-, Gruppen-, Gesamtabschrei-
bung

- ordentliche-aufierordentliche Ab-
schreibung

— bilanzielle-kalkulatorische Abschrei-
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bungen, wobei die bilanziellen Ab-
schreibungen handels- oder steuer-
rechtlicher Natur sein kdnnen

— direkte-indirekte Abschreibungen

— lineare-, degressive- und Leistungs-
abschreibung

(—>Abschreibungsmethoden).

Abschreibungsbasis
»Abschreibungssumme

Abschreibungsmethode

— Lineare Abschreibung: Der Anschaf-
fungswert eines Gutes wird entspre-
chend seiner voraussichtlichen Nut-
zungsdauer in jahrlich gleichen Betri-
gen abgeschrieben.

— Degressive Abschreibung: Bei der de-
gressiven Abschreibung nehmen die
Abschreibungsbetriige im Zeitverlauf
ab. So werden bei der geometrisch-
degressiven Abschreibung die Ab-
schreibungsbetrige fiir die einzelnen
Teilperioden als konstanter Prozent-
satz der jeweiligen Restbuchwerte der
Anlage berechnet.

— Abschreibung nach MafBigabe der
Inanspruchnahme (= Leistungsab-
schreibung): Die Hohe der Abschrei-
bungsbetrige hiangt von der tatsdchli-
chen Inanspruchnahme der abzu-
schreibenden Anlagen ab, z.B. von
der Maschinenlaufzeit in Stunden
oder den gefahrenen Kilometern eines
Lastkraftwagens. Zunichst wird die
insgesamt mogliche Leistungsabgabe
(= Gesamtkapazitit) geschitzt. Be-
zieht man die Abschreibungsbasis
(z.B. Maschinenstunden) auf die Ge-
samtkapazitit, erhdlt man den Ab-
schreibungssatz pro Kapazititseinheit
(DM/Std.). Wird dieser mit der Ist-
Leistung der Periode multipliziert, er-
hdlt man den Abschreibungsbetrag
(DM) der Periode.

Abschreibungsplan

Der A. informiert iiber die Abschrei-
bungssumme, den Abschreibungszeit-
raum und die »Abschreibungsmethode.



Abschreibungsquote

Abschreibungsquote

Abschreibungen aut das
Sachanlagevermogen

x 100 (%
Buchwert des (%)
Sachanlagevermagens

( »Bilanzanalyse und Controlling).

Abschreibungssumme
Betrag, der auf einen Gegenstand des
Anlagevermogens wihrend des gesam-
ten  Abschreibungszeitraums  abge-
schrieben wird.

Abschreibungsursachen
Gegenstinde des Anlagevermogens ver-
lieren in der Regel in jeder Rechnungs-
periode an Wert. Die fast einzige Aus-
nahme bilden Grundstiicke, deren Sub-
stanz nicht abgebaut wird. Der Wertver-
lust tritt durch eine oder mehrere der fol-
genden Ursachen ein:

— Nutzungsbedingter Verschleifl

— Technische Uberholung, z.B. infolge
von Erfindungen

— Wirtschaftliche Uberholung, z.B.
durch Nachfrageriickgang

— Natiirlicher Verschleil durch physi-
kalische und chemische Einfliisse,
wie etwa Rosten, Verwittern

— Abbau der Substanz, 1B bei Kohle-,
Sand- und Kiesgruben, Olfeldern

— Ablauf einer befristeten Nutzungs-
dauer, z.B. bei Patenten, Lizenzen,
Konzessionen

— Katastrophenverschleif3.

Dariiber hinaus konnen durch Handels-

und/oder Steuerrecht Abschreibungen

erlaubt oder gefordert werden, auch
wenn keine dieser Ursachen vorliegt.

Abschreibungsverlauf
»Abschreibungsmethode

Abschreibungszeitraum

Zeitspanne vom Beginn (in der Regel
bei Inbetriebnahme) bis zum Ende der
Abschreibung.

Abweichungsanalyse, Plankostenrechnung

Absetzung fiir Abnutzung (Afa)
»Abschreibung, steuerliche

Absorption costing
Oberbegriff fiir alle Systeme der
Kostenrechnung, die simtliche fixen
Kosten auf die Kostentrdger verrechnen.
Dies sind die starren Systeme der Voll-
kostenrechnung ( »Kostenrechnungssy-
stemne).

Abstimmungserfordernis
»Funktionsprinzipien des Controlling

Abweichung
Differenz zwischen einer Normgrofe
(z.B. ZielgroBe, Budget) und einer iden-
tisch definierten IstgroBe.

Abweichung ersten Grades
»Grenzplankostenrechnung

Abweichung zweiten Grades
»Grenzplankostenrechnung

Abweichungsanalyse
»Erléscontrolling

Abweichungsanalyse, alternative
-»Abweichungsanalyse, Plankosten-
rechnung

Abweichungsanalyse, kumulative

-»Abweichungsanalyse, Plankosten-
rechnung
Abweichungsanalyse, Plankostenrech-
nung

A. Grundlagen

Jeder betriebliche Prozef gliedert sich in
die drei Phasen Planung, Realisation
und Uberwachung (Baetge, 1993, S.
177). Wihrend der Uberwachungsphase
werden den realisierten Ist-Werten die
Soll-Werte der Planung oder andere Ver-
gleichswerte gegeniibergestellt. Die Ur-
sachen von Merkmalsabweichungen
zwischen Istobjekt und Vergleichsobjekt
sind zu analysieren; bei der Ursachen-
analyse gewonnene Erkenntnisse sind so
zu nutzen, dall entweder — in selteneren

15



Abweichungsanalyse, Plankostenrechnung

Fillen — die Vorgaben der Planung korri-
giert werden oder die Realisation der Ist-
werte kritisch tiberpriift wird.

Aufgabe der Uberwachung in der Ko-
stenrechnung ist vor allem die Kosten-
kontrolle. Unter Kostenkontrolle ver-
steht man die Feststellung von Abwei-
chungen zwischen vorgegebenen Soll-
kosten oder Plankosten und realisierten
Istkosten einer Abrechnungsperiode.
Die Kostenkontrolle geht von den Ver-
antwortungsbereichen der Kostenstel-
lenrechnung, d. h. den Kostenstellen, aus
(Kilger, 1993, 5. 9). Ziel der Kostenkon-
trolle ist zum einen die Ermittlung mog-
licher Kostensenkungspotentiale (Ver-
meidung von Unwirtschaftlichkeiten)
und zum anderen die Bestimmung von
Verantwortlichkeiten fiir Kosteniiber-
schreitungen in einer Kostenstelle. Ge-
genstand der Abweichungsanalyse als
klassischem Instrument des operativen
Controlling ist die Ermittlung der Ursa-
chen fiir Abweichungen zwischen Istko-
sten und vorgegebenen Soll- oder Plan-
kosten. AuBerdem ist zu kliren, wie sich
die Abweichungsursachen kiinftig ver-
meiden lassen und wie sich die Ziele der
Planung durch Kostenkontrollen besser
erreichen lassen. Bei der Analyse der
Abweichungen sind zwei Schritte zu un-
terscheiden: Im ersten Schritt sind von
der ermittelten Gesamtabweichung jene
(Teil-)Abweichungen zu trennen, deren
Ursachen der Leiter einer Kostenstelle
1.d.R. nicht zu verantworten hat (z.B.
Unterbeschiiftigung,  Preisschwankun-
gen auf den Beschaffungsmirkten). Die
verbleibende Restabweichung wird im
zweiten Schritt der Abweichungsana-
lyse je nach Detaillierungsgrad des Ko-
stenrechnungssystems weiter untersucht
und ist vom Kostenstellenleiter zu ver-
antworten und zu begriinden.

Die bei der Abweichungsanalyse als
Vergleichsobjekt heranzuziehenden
Plankosten werden in der Plankosten-
rechnung aufgrund der sogenannten Ba-
sis-Planung  festgelegt. Charakteristi-
sches Merkmal der Plankostenrechnung

16

fach-flexiblen

Abweichungsanalyse, Plankostenrechnung

ist die genaue Vorgabe von nach Kosten-
arten differenzierten Plankosten je Ko-
stenstelle fiir eine Abrechnungsperiode
(Kilger, 1993, S. 27). Je nachdem, ob
pro Kostenart und Kostenstelle die Plan-
kosten nur fiir einen Beschiftigungsgrad
(Planbeschiftigung) oder aber fiir alter-
native Beschiiftigungsgrade vorgegeben
werden, spricht man von einer starren
oder einer einfach-flexiblen Plankosten-
rechnung. Bei der einfach-flexiblen
Plankostenrechnung wird zwischen von
der Beschiftigung einer Kostenstelle
unabhingigen Kosten (fixen Kosten)
und beschiftigungsabhiingigen Kosten
(variablen Kosten) differenziert. Bei der
einfach-flexiblen  Plankostenrechnung
wird damit zugleich auch unterstellt. daB
die Beschiftigung einer Kostenstelle,
d.h. ihre Auslastung, die einzige vom
Kostenstellenleiter nicht zu verantwor-
tende Kosteneinfluligrofe ist. Ziel einer
wirksamen Kostenkontrolle mul} hinge-
gen sein. alle Abweichungen zwischen
Istkosten und Plankosten. die der Ko-
stenstellenleiter nicht zu verantworten
hat, zu separieren. Dafiir ist es erforder-
lich. neben der Beschiiftigung der Ko-
stenstelle als einer exogenen Kostenein-
fluBgroBe weitere exogene Kostenein-
fluBgroBen in den Kalkiil explizit einzu-
beziehen. In diesem Fall spricht man —
abhiingig von der Zahl der separierten
KosteneinfluBgroflen — von einer mehr-
Plankostenrechnung.
Nach dem Kriterium der Héhe der auf
die Kostentriger kalkulierten Kosten
werden zwei weitere Formen der Plan-
kostenrechnung unterschieden. Bei der
Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis
enthalten die Kalkulationssitze fiir be-
triebliche Leistungen auch anteilige fixe
Kosten. wihrend bei der Plankosten-
rechnung auf Grenzkostenbasis, der so-
genannten  Grenzplankostenrechnung
(Plaut, 1952, S. 400), nur variable Ko-
sten fir die Kalkulation bericksichtigt
werden.

Abhiingig von den verschiedenen For-
men der Plankostenrechnung ergeben
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sich unterschiedliche Konsequenzen fiir
die Abweichungsanalyse. Die Abwei-
chungsanalyse bei starrer Plankosten-
rechnung wird im folgenden nicht dar-
gestellt, da wegen der unrealistischen
Vorgabe eines ungeteilten, fixe und va-
riable Kosten enthaltenden Plankosten-
gesamtbetrages fiir eine bestimmte Plan-
beschiiftigung eine wirksame, aussage-
kriftice Kostenkontrolle nicht moglich
ist (Kilger, 1993, S. 39).

B. Abweichungsanalyse bei flexibler
Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis
1. Abweichungsanalyse bei einfach-fle-
xibler Plankostenrechning

Bei der einfach-flexiblen Plankosten-
rechnung auf Vollkostenbasis wird fiir
jede Kostenstelle. und zwar fiir die vor-
gesehene Planbeschiiftigung B, aus
den Kosten je Kostenart der Plankosten-
gesamtbetrag K'P' (= Basisplankosten
oder Bestkosten) ermittelt, wobei jede
Kostenart in ihre beschiiftigungsfixen
und beschiifligungsvariablen Bestand-
teile aufgeteilt wird (vgl. Abb. 1).

Kosten K
Baslsplankoste
K"" {-_ Bestkosten)
e
o e 4
o
&
Ll
KI‘I’I
Ka T -
Beschiftigung
" )
B g

Abb. 1: Abweichungsanalyse bei ein-
fach-flexibler Plankostenrechnung

Diese Form der Kostenauflosung it
Aussagen dariber zu. welchen Einfluly
von der Planbeschiiftigung abweichende
Beschiiftigungsgrade aufl die Hohe der
Kosten haben. In der Abbildung werden

Abweichungsanalyse, Plankostenrechnung

Beschiifigungsgrade von 0% bis 100%
dargestellt. Dagegen werden in der Pra-
xis bereits in der Planungsphase fiir eine
Kostenstelle lediglich fir alternative. fiir
moglich gehaltene, in der Nihe des
Plan-Beschiiftigungsgrades liegende
Beschiiftigungsgrade B die sogenannten
Sollkosten mittels cines Variators ermit-
telt. Die Ermittlung von Sollkosten fiir
einen Ist-Beschiiftigungsgrad B er-
laubt, den Istkosten bei Ist-Beschiifti-
gung die Sollkosten bei Ist-Beschiifti-
gung gegeniiberzustellen und ermig-
licht somit eine fundiertere Abwei-
chungsanalyse und damit eine wirksame
Kostenkontrolle. Denn bei der Abwei-
chungsanalyse wird fiir eine realisierte
Ist-Beschiiftigung B' die Differenz zwi-
schen Istkosten K'" und den in die Plan-
kalkulation eingehenden verrechneten
Plankosten K= h'™ . B in zwei Teil-
abweichungen separiert. Die im ersten
Schritt der Abweichungsanalyse zu er-
mittelnde Differenz zwischen Sollko-
sten und verrechneten Plankosten bei ei-
ner bestimmien Ist-Beschiiftigung B
wird als Beschdfiigingsabweichung AB
bezeichnet. Es handelt sich dabei um die
sogenannten  Leerkosten.  Leerkosten
entstehen, wenn bei einer gegeniiber der
Planbeschiiftigung niedrigeren Ist-Be-
schiftigung die Fixkosten nicht in glei-
chem Mable »uriickgehen (Kostenrema-
nenz bzw. nicht voll als Nutzkosten ge-
nutzte Fixkosten). Bei Unterbeschiifti-
gung entspricht die Beschiiftigungsab-
weichung AB also den auf die Kosten-
triiger zuwenig kalkulierten fixen Ko-
sten, Soweit ein Kostenstellenleiter auf
die Beschiiftigung seiner Kostenstelle
keinen EinfluBl hat. ist er fiir die Be-
schiiftigungsabweichung nicht verant-
wortlich. Hingegen hat ein Kostenstel-
lenleiter Mehrverbriuche durch unwirt-
schaftliches Verhalten und daraus resul-
tierende Kostenbelastungen seiner Ko-
stenstelle zu verantworten. Fiir Zwecke
der Kostenkontrolle ist daher im zweiten
Schritt der Abweichungsanalyse die so-
genannte Verbrauchsabweichung AV zu
bestimmen. Die Verbrauchsabweichung
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ergibt sich als Differenz zwischen den
realisierten Istkosten KV und den Soll-
kosten bei Ist-Beschiftigung. Wenn —
wie die einfach-flexible Plankostenrech-
nung unterstellt — die Beschiiftigung der
Kostenstelle die einzige exogene Ko-
steneinfluBgrofe ist, ist die Verbrauchs-
abweichung auf unwirtschaftliches Ver-
halten (Mchrverbriuche) in der Kosten-
stelle zuriickzufiihren und vom Kosten-
stellenleiter zu verantworten.

2. Abweichungsanalyse bei mehrfach-
[flexibler Plankostenrechnung

Hiufig bestimmen neben der Beschiifti-
gung weitere exogene Faktoren die
Hohe der Kosten, so daf3 die Kostenkon-
trolle zu intensivieren ist. In diesem Fall
der mehrfach-flexiblen Plankostenrech-
nung ist die nach Absonderung der Be-
schiftigungsabweichung AB verblei-
bende Restabweichung nicht mehr nur
als auf Unwirtschaftlichkeit zuriickzu-
fiihrende Verbrauchsabweichung AV zu
interpretieren, sondern in weitere Teil-
abweichungen zu scparieren. Wirken
auf die Istkosten einer Kostenstelle ne-
ben der Beschiiftigung weitere exogene
KosteneinflugroBen  (Einkaufspreise
fiir Produktionsfaktoren, Seriengrofen,
Intensititen etc.) ein, ist im Rahmen der
Abweichungsanalyse zu untersuchen,
welche Kosteniiberschreitungen aus Ab-
weichungen zwischen Plan-Ausprigung
und Ist-Ausprigung jeder einzelnen
exogenen Kosteneinflugrofe resultie-
ren. Fiir eine wirksame Kostenkontrolle
ist die Gesamtabweichung so in einzelne
Teilabweichungen zu separieren, daf3
jede Teilabweichung moglichst auf eine
einzige KosteneinfluBgroBe zuriickge-
fiihrt werden kann (Haberstock, 1986, S.
261). Analog zur Vorgehensweise bei
einfach-flexibler  Plankostenrechnung
wird zum einen die vom Kostenstellen-
leiter nicht zu vertretende Beschifti-
gungsabweichung von der Gesamtab-
weichung separiert. Zum anderen ist die
sogenannte Preisabweichung abzuson-
dern, da unternehmensextern begriin-
dete Preisinderungen fiir Produktions-
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faktoren vom Kostenstellenleiter eben-
falls nicht zu verantworten sind. Die
Preisabweichung kann entweder schon
beim Zugang des Produktionsfaktors
(Material) in das Lager (Zugangsme-
thode) oder erst bei seinem Abgang aus
dem Lager (Abgangsmethode) erfafit
werden. Bei der Zugangsmethode wer-
den zugehende Materialmengen dem
Materialbestandskonto mit ihrem Plan-
Wert, d.h. Plan-Preis mal Menge, bela-
stet. Auf dem Gegenkonto (Kasse,
Bank, Postbank, Verbindlichkeiten aus
Lieferungen und Leistungen) wird die
Zahlung mit dem Ist-Wert (Ist-Preis mal
Menge) gegengebucht. Die bei dieser
Buchung entstehende Differenz zwi-
schen Plan-Wert und Ist-Wert der Zu-
ginge ist auf ein Preisdifferenzenkonto
zu buchen. Abginge an Material (Fak-
torverbriuche) werden dem Material-
verbrauchskonto jeweils zu Plan-Preisen
belastet und dem Materialbestandskonto
zu Plan-Preisen gutgeschrieben. Am
Ende der Abrechnungsperiode sind die
auf dic Faktorverbriuche entfallenden
Preisdifferenzen vom Preisdifferenzen-
konto in das Betriebsergebnis zu {iber-
nehmen; die auf dem Preisdifferenzen-
konto noch verbleibende Preisdifferenz
entfillt auf die nicht verbrauchten Fak-
tormengen und ist auf das Materialbe-
standskonto umzubuchen. Der Endbe-
stand an Material wird somit zu durch-
schnittlichen Ist-Preisen bewertet.

Bei der Abgangsmethode werden zuge-
hende Faktormengen sowohl auf dem
Materialbestandskonto als auch auf dem
Gegenkonto (Kasse, Bank, Postbank,
Verbindlichkeiten aus Lieferungen und
Leistungen) mit Ist-Werten (Ist-Preis
mal Menge) gebucht. Im Unterschied
zur Zugangsmethode entsteht bei der
Abgangsmethode bei der Buchung des
Faktorzugangs also keine Differenz. Die
vom Materiallager in die Fertigung ab-
gegebenen Faktormengen werden dem
Materialverbrauchskonto  jeweils zu
Plan-Preisen belastet. Auf dem Materi-
albestandskonto wird der Faktorabgang
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indes zu Ist-Werten, d.h. Ist-Preis mal
Abgang. gegengebucht; die bei dieser
Buchung entstehende Differenz zwi-
schen Plan-Wert und Ist-Wert der Ab-
giange wird auf das Preisdifferenzen-
konto iibernommen und am Ende der
Abrechnungsperiode mit dem Betriebs-
ergebnis verrechnet.

Nach Absonderung der Preisabwei-
chung auf das Preisdifferenzenkonto
wird fiir die Kostenstelle nur noch eine
Gesamtabweichung (Istkosten zu Plan-
Preisen minus verrechnete Plankosten
zu Plan-Preisen) bei Ist-Beschiftigung
ermittelt, die die Beschiiftigungsabwei-
chung und eine Restabweichung enthilt.
Sofern es nicht gelingt. die Restabwei-
chung mit Differenzen zwischen Plan-
Ausprigung und Ist-Auspriigung bei an-
deren KosteneinfluBgroBen zu erkliren,
ist die Restabweichung vom Kostenstel-
lenleiter zu verantworten (globale Ver-
brauchsabweichung). Bei dem Versuch,
einzelnen KosteneinfluBgrofien einen
Teil der globalen Verbrauchsabwei-
chung zuzuordnen, tritt meist das Pro-
blem auf, daf} KosteneinfluBgrofien von-
einander abhiingen (Abweichungsinter-
dependenz). Die globale Verbrauchsab-
weichung ldBt sich entweder mit der
alternativen Abweichungsanalyse oder
mit der kumulativen Abweichungsana-
lyse in einzelne Teilabweichungen sepa-
rieren. Bei dem Verfahren der alternati-
ven Abweichungsanalvse werden fiir
jede KosteneinfluBgrofe von den Istko-
sten jene Sollkosten subtrahiert, die sich
ergeben, wenn die betreffende Kosten-
einflulgréBe ihre Plan-Ausprigung und
alle iibrigen KosteneinfluBgrofien ihre
Ist-Ausprigung annehmen. Allerdings
gibt es bei diesem Verfahren der Abwei-
chungsanalyse Doppelzihlungen. sofern
Abweichungsinterdependenzen vorlie-
gen, d.h., die Summe der ermittelten
Teilabweichungen ist in diesen Fillen
grofer als die insgesamt zu erklirende
globale Verbrauchsabweichung (Kilger,
1993, S. 175). Die Doppelerfassung von
Teilabweichungen wird bei der kumula-
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tiven Abweichungsanalvse vermieden.
Bei diesem Verfahren, das sich in der
Praxis durchgesetzt hat, werden in ei-
nem ersten Schritt von den Istkosten
jene Kosten K™ subtrahiert, die entste-
hen, wenn cine KosteneinfluBgroBe ihre
Plan-Ausprigung und alle tibrigen Ein-
fluBgroBen ihre Ist-Ausprigung anneh-
men. Von den Kosten KV werden in ei-
nem zweiten Schritt dann jene Kosten
K> subtrahiert, die entstehen, wenn die
erste und eine zweite Kosteneinfluf3-
grofle ihre Plan-Ausprigung und alle
tibrigen KosteneinfluBgroflen ihre Ist-
Ausprigung annehmen. In dieser Weise
erfaBt man nacheinander alle Kostenein-
flulgroBen. d.h., sie gehen (kumulativ)
mit ihrer Plan-Ausprigung in den Kal-
kiil ein. Die Hohe der einzelnen Teilab-
weichungen hiingt von der Reihenfolge
ab, in der die Teilabweichungen ermit-
telt werden (Kilger, 1993, S. 177). Eine
nicht mehr auf exogene KosteneinfluB3-
grofien riickfithrbare Restabweichung ist
der Kostenstelle als partielle Ver-
brauchsabweichung zuzurcchnen. Sie
erfait die Auswirkungen unwirtschaftli-
chen Verhaltens in der Kostenstelle.

C. Abweichungsanalyse bei flexibler
Plankostenrechnung  auf Grenzkosten-
basis

Der systemimmanente Mangel der Plan-
kostenrechnung auf Vollkostenbasis be-
steht in der rechnerischen Proportionali-
sierung der Fixkosten (Kilger, 1993, S.
57). Dagegen sieht die Grenzplanko-
stenrechnung sowohl fiir die Kostenstel-
lenrechnung als auch fiir die Kostentri-
gerrechnung ausdriicklich die Trennung
in fixe und variable Kosten vor. Indes
werden die fixen Kosten nicht auf die
Kostentriager kalkuliert, sondern _en
bloc** gegen das Betriebsergebnis ver-
rechnet (Haberstock, 1986, S. 30). Inso-
fern sind lediglich die variablen Kosten
fiir verschiedene Beschiftigungsgrade
zu planen. Dies fiihrt dazu. daBl dic Ge-
rade der Sollkosten mit der Geraden der
(im Gegensatz zur Plankostenrechnung
auf Vollkostenbasis nur noch variable
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Kosten  enthaltenden)  verrechneten
Plankosten K\!} iibereinstimmt. Eine Be-
schdftigungsabweichung wegen zuwe-
nig oder zuviel auf die Kostentriger ver-
rechneter fixer Kosten kann somit in der
Grenzplankostenrechnung  ex  defini-
tione nicht auftreten. Lediglich die glo-
bale Verbrauchsabweichung als Diffe-
renz zwischen Istkosten und Sollkosten
bzw. verrechneten Plankosten fiir einen
bestimmten Beschiiftigungsgrad B ist
nach den fiir das System der Plankosten-
rechnung auf Vollkostenbasis dargestell-
ten Grundsiitzen der Abweichungsana-
lyse zu analysieren.
Lit.: Baetge, Jorg. Uberwachung, in:
Vahlens Kompendium der Betriebswirt-
schaftslehre, hrsg. v. Bitz, Michael u.a.,
Bd. 2, 3. Aufl., Miinchen 1993, S. 175-
218:; Haberstock. Lothar, Kostenrech-
nung Il. Grenzplankostenrechnung, 7.
Aufl., Hamburg 1986; Kilger, Wolfgang,
Flexible Plankostenrechnung und Dek-
kungsbeitragsrechnung, 10. Aufl., Wies-
baden 1993 Kloock, Josef/Sieben, Giin-
ter/Schildbach, Thomas, Kosten- und
Leistungsrechnung. 7. Aufl., Diisseldorf
1993: Plaut. Hans-Georg. Wo steht die
Plankostenrechnung in der Praxis?. in:
ZthF 1952, S. 396-407; Schweitzer,
Marcell/Kiipper, Hans-Ulrich, Systeme
der Kosten- und Erlosrechnung, 6. Aufl.,
Miinchen 1995.

Prot. Dr. Jorg Baetge/Dipl.-Kfm. Karl-
Heinz Armeloh. Miinster

Abweichungsinterdependenzen
Beziehungen zwischen den verschiede-
nen Abweichungsursachen ( »Abwei-
chungsanalyse, Plankostenrechnung).

Abzinsung
Fiir kiinftig anfallende Zahlungen C
wird durch Multiplikation mit dem Ab-
zinsungs- bzw. Diskontierungsfaktor
(1 +1)™ beim Zinsful3 i der Barwert im
Bezugszeitpunkt t = 0 ermittelt.
Barwert =C (1 +1)™

Abzugskapital
Das A. umfafit die bei der Ermittlung
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des betriebsnotwendigen Vermdgens ab-
zusetzenden, keine Zinskosten auslosen-
den Teile des Fremdkapitals. Hierzu ge-
horen bspw. zinslose Darlehen, erhal-
tene Anzahlungen bzw. Vorauszahlun-
gen, Lieferantenverbindlichkeiten. Teil-
weise werden jedoch durch das Abzugs-
kapital Kosten verursacht (z.B. nicht
wahrgenommene Skontoabziige).

Activity Based Costing
»Prozel3kostenrechnung

Adaption

Abstimmung im Rahmen der laufenden
»Kontrolle des Handelns, die sowohl
Anpassungshandlungen als auch Neu-
planungen auslost ( »Funktionsprinzi-
pien des Controlling; »Steuerung).

Adaptionsfunktion des Controlling
»Funktionsprinzipien des Controlling

Ahnlichkeitskalkulation
»Konstruktionscontrolling

Afa
= »Absetzung fiir Abnutzung

AG
= »Aktiengesellschaft

Agency theory

»Principal-Agent-Theory und Control-
ling

Agent
= Auftragnehmer

»Principal-Agent-Theory und Control-
ling
Agio

Aufgeld, z.B. bei der Emission von

Wertpapieren. wenn der Kurs iiber dem
Nennwert des Wertpapieres liegt.

AHP
= »Analytischer Hierarchischer Prozel3



Akquisition

Akquisition
Kaut eines Unternehmens, Gewinnung
von Auftrigen.

Akquisitionscontrolling
»Synergieeffekte, Controlling von
»Unternehmensbewertung

Aktiengesellschaft

Rechtsform eines Unternehmens, bei
dem die Haftung der Anteilseigner auf
das gezeichnete Kapital beschrinkt ist.
Die Entscheidungsbefugnisse sind auf
drei Organe verteilt: Die jdhrliche Ver-
sammlung aller Aktiondre (Hauptver-
sammlung) bestimmt den Aufsichtsrat,
dieser den fiir die Fiithrung der Geschiifte
zustidndigen Vorstand. Das Aktiengesetz
enthilt detaillierte  Vorschriften zur
Rechnungslegung und Berichterstat-
tung.

Aktionsbudget
= Mafnahmenplan ( »Budgetierung).

Aktionsparameter
GroBen, die ein Unternchmen gestalten
kann.

Aktiva
»Bilanz

Aktivieren
Ausweis auf der Aktivseite der Bilanz
bzw. Erfassung auf einem Aktivkonto.

Aktivitatskostenrechnung
»ProzeB3kostenrechnung

Akzeptanz
»Vertrauen und Controlling

Allgemeine Stellen
A. sind >Kostenstellen, deren Letstun-
gen an (fast) alle anderen Kostenstellen
abgegeben werden (z.B. Energieerzeu-
gung, Sozialdienste).

Allianzen
»Strategische Allianzen
»Synergieettekte, Controlling von

Altlastencontrolling

Allowable costs
Die vom Markt erlaubten Kosten, die
sich als Differenz aus dem am Markt er-
zielbaren Verkaufspreis und der Brutto-
Gewinnspanne ergeben ( »Target Co-
sting).

Alternative Abweichungsanalyse
»Abweichungsanalyse, Plankosten-
rechnung

Alternativkosten
>Opportunititskosten

Alternativplanung

Entwicklung von verschiedenen Plinen
fiir unterschiedliche Umfeldentwicklun-
gen (,,Schubladenplidne**). Planung ba-
siert auf Annahmen bzw. Erwartungen
tiber die Zukunft. Da diese stets mit Un-
sicherheit behaftet ist, werden deshalb
fir besonders wichtige Annahmen Al-
ternativpline aufgestellt.

Altlastencontrolling
A. Definition und Zielsetzung des Altla-
stencontrolling
Deutsche Unternehmen werden mit der
Erfassung von Altlasten und der Sanie-
rung kontaminierter Industriestandorte
in zunehmendem Mafe konfrontiert.
Die noch nicht ausgereiften Rechts-
grundlagen, das Fehlen standardisierter
Verfahrensschritte sowie das 7. T. sehr
unterschiedliche Prozedere im behordli-
chen Genehmigungsverfahren verhin-
dern eine weitgehende Uberschaubar-
keit von Ausmafl und Kosten der Be-
handlung von Altlastenverdachtsfli-
chen. Ziel des Altlastencontrolling ist
es, die erforderlichen Informationen fiir
eine kosten- und erfolgsoptimale Ent-
scheidungsfindung im  Altlastenver-
dachtsfall in den eng gesetzten rechtli-
chen, technischen, 6kologischen und un-
ternehmenspolitischen  Entscheidungs-
spielriumen bereitzustellen. Dabei geht
es um den Aufbau eines Altlasteninfor-
mationssystems, das eine entscheidungs-
bezogene, verdichtete Informationsver-
sorgung in den einzelnen Phasen des
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Altlastenentscheidungsprozesses  ge-
withrleisten kann.

B. Bestimmungsfaktoren des Altlasten-
controlling

Nach § 28 LAbfG sind Altlasten Altab-
lagerungen und Altstandorte, sofern von
diesen nach Erkenntnissen einer im ein-
zelnen Fall vorausgegangenen Untersu-
chung und einer darauf beruhenden Be-
urteilung durch die zustindige Behorde
eine Gefahr fiir die 6ffentliche Sicher-
heit oder Ordnung ausgeht. Altlasten re-
sultieren aus verlassenen und stiligeleg-
ten Ablagerungsflichen mit kommuna-
len und gewerblichen Abfillen, aus wil-
den Ablagerungen, Aufhaldungen und
Verfiillungen mit umweltgefihrdenden
Produktionsriickstinden aus ehemaligen
Industriestandorten, Korrosionen von
Leitungssystemen, abgelagerten Kampf-
stoffen sowie aus der unsachgemiifien
Lagerung wassergefiahrdender Stoffe.
Ein Grofiteil der heutigen Altlasten re-
sultiert aus riistungsbedingten Produk-
tionen des 1. und 2. Weltkrieges, aus mi-
litarischen Standorten der Besatzungs-
michte sowie riistungsnahen Produkti-
onsunternehmen.

Um eine schnelle und griindliche Besei-
tigung der Altlasten im Einklang von be-
hordlichen Auflagen, technischen Mit-
teln und finanziellen Ressourcen sicher-
zustellen, ist eine sorgfiltige Planung
und Kontrolle von MaBnahmen erfor-
derlich. Da nicht jede kontaminierte Fl4-
che mit aufwendigen Sanierungsmaf3-
nahmen rekultiviert werden muf}, son-
dern zwischen Verdachtsflichenerfas-
sung und kostspieliger Sanierungslei-
stung unterschiedliche Losungspakete
moglich sind, bedarf es eines systemati-
schen und klugen Check-up, welche
MaBnahmen des Altlastenhandling in
welcher Situation unter Beriicksichti-
gung der jeweiligen Kostenkonsequen-
zen getroffen werden sollten. Dazu sind
vielfiltige und umfangreiche Informa-
tionen auszuwerten und zu verarbeiten,
die Sachkenntnisse erfordern, welche
dem Entscheidungsverantwortlichen
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vielfach fehlen und die zumeist unter
dem Zeitdruck der Entscheidungsfin-
dung nicht angemessen zusammenge-
stellt werden kénnen. Um ein planmiBi-
ges Vorgehen im Altlastenverdachtsfall
dennoch gewihrleisten zu kénnen, sollte
die Bereitstellung dieser Informationen
durch das Altlastencontrolling an den
Untersuchungsschritten  (Ersterfassung
und -bewertung von Verdachtsfidichen,
Getahrenbeurteilung, Altlastenbeseiti-
gung durch Sicherungs- bzw. Sanie-
rungsplanung sowie Kontrolle des Si-
cherungs- bzw. Sanierungserfolges) ori-
entiert sein, da alle Phasen des Altla-
stenentscheidungsprozesses aufeinander
aufbauen und die jeweiligen Entschei-
dungsprobleme aus den Ergebnissen der
jeweils vorgelagerten Entscheidungs-
phase resultieren.

C. Aufbau eines Altlasteninformations-
systens

Die Planung, Steuerung und Kontrolle
aller Altlastenentscheidungen erfolgt
dabei im Schnittpunkt juristischer, tech-
nischer und betriebswirtschaftlicher Re-
striktionen. Durch das Altlasteninforma-
tionssystem sollen die Informations-
quellen und -wege dokumentiert und die
vorhandenen Informationen vorgehalten
werden. Dies setzt ein systematisches,
schrittweises Vorgehen voraus, bei dem
Informationsbedarf, verfiigbare Infor-
mationen und Informationsaufbereitung
sorgfiltig aufeinander abgestimmt wer-
den miissen (vgl. Abb. 1).

1. Anforderungen an ein Altlasteninfor-
mationssysten

Das Altlasteninformationssystem muf}
Informationen zur Kldirung der Frage,
ob und in welchem Umfang ein Altla-
stenverdacht vorliegt, bereitstellen. Da-
bei ist unter Beriicksichtigung der unter-
schiedlichen am Unternehmen interes-
sierten Gruppen die Anforderung zu
stellen, daf} diese Informationen auf ihre
Adressatenadiiquanz gepriift und dann
freigegeben werden. Da sich der Infor-
mationsbedarf externer Adressatengrup-
pen von dem der intern, an Sicherungs-
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Aufbau eines
Altlasteninformationssystems

Y
( 1. Anforderungen definieren —l

Y

I 2. Bestimmungsfaktoren analysieren —’
|

! i

3. Ist-Analyse 4. Gestaltungs-
vorhandener |__ vorgaben
Daten/ formulieren
Informationstools
Y Y

[ 5. Gestaltung der Systemkomponenten—l

Abb. 1: Realisierungsschritte beim Auf-
bau eines Altlasteninformationssystems

und Sanierungsentscheidungen beteilig-
ten. Informationsadressaten unterschei-
det, sollten zur Regelung der Informa-
tionsbereitstellung  dementsprechende
Richtlinien formuliert werden. Zur Pla-
nung und  Kontrolle von  Altla-
sten(teil jentscheidungen sind weiterhin
Informationen zur Gefihrdungsabschiit-
zung und Mafinahmenentscheidungen
zu generieren, die sich auf die rechtli-
chen, technischen und finanziellen Ge-
gebenheiten beziehen. Fiir verbesserte
Aussagen zu den Kostenkonsequenzen
und zur Erfolgswirksamkeit der Ent-
scheidung sind insbesondere Daten aus
der entscheidungsorientierten Kosten-
rechnung aufzubereiten.

2. Komponenten des Altlasteninforma-
tionssystems

Die Komponenten eines Altlasteninfor-
mationssystems ergeben sich aus den ju-
ristischen, technischen und betriebswirt-
schaftlichen Aspekten, die im Altlasten-
verdachtsfall zu beachten sind (vgl.
Abb. 2).

(a) Juristische Komponente: Die gesetz-
lichen Grundlagen und haftungsrechtli-

Altlastencontrolling

chen Konsequenzen haben insoweit Ein-
fluf} auf dic Ausgestaltung des Altlasten-
informationssystems, als es hier um die
Frage geht, wann und unter welchen Vor-
aussetzungen wer durch die Ordnungs-
behorde in Anspruch genommen werden
kann. Nach der gegenwirtigen Rechts-
auffassung tritft die Haftung grundsitz-
lich den Ordnungspflichtigen als Hand-
lungsstorer, also denjenigen, der entwe-
der durch sein Verhalten eine Gefahr ver-
ursacht hat (Verhaltensstorer) oder kraft
Eigentums oder Besitzes an einer Sache
fiir deren Zustand verantwortlich ist (Zu-
standsstorer). Vielfach ist aber der Stoérer
nicht mehr bestimmbar, wenn z.B. das
verursachende Unternehmen nicht mehr
existiert. Es stellt sich dann die Frage,
wer als Rechtsnachfolger in die Haftung
genommen werden kann. Es geht hier
alsoumdie systematische Sammlung und
Aktualisierung von gesetzlichen Grund-
lagen, behordlichen Verfiigungen und
Rechtsfolgen sowie um Veréffentlichun-
gen zu Rechtsprechungen, Fachkom-
mentaren, Fachmeinungen usw. Dariiber
hinaus sollten Checklisten fiir das Vorge-
hen und die inhaltlichen Aspekte bei der
Gestaltung von Kauf- und Pachtvertri-
gen enthalten sein, wie z. B. Formulie-
rungen zu den Haftungsklauseln eines
Kaufvertrages. Aufierdem sollten die
aktuellen staatlichen Forderungspro-
gramme fiir die Sicherung bzw. Sanie-
rung von Altlasten aufgenommen wer-
den, die dariiber informieren, in welchen
Fillen und unter welchen Voraussetzun-
gen bspw. staatliche Zuschiisse beantragt
werden konnen.

Da es z.Zt. noch keine einheitlichen
MaBstiibe zur (objektiv nachvollziehba-
ren) Gefihrdungsabschitzung und zur
einheitlichen Berechnung des erforderli-
chen Sanierungsbedarfes bzw. -aufwan-
des gibt (z.B. Seitz/Sondermann 1990,
S.23-26), wird auf ein System von Refe-
renzwerten (zur Feststellung von Verun-
reinigung), von Orientierungswerten,
denen Vergleichsgrof3encharakter zu-
kommt, von Priifwerten, bei deren
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Technische Komponente

Abb.2: Komponenten eines Altlasteninformationssystems

Uberschreitung iiber weitere MaBnah-
men zu entscheiden ist, und von Héchst-
werten 1.S.v. nicht zu iberschreitenden
Grenzwerten zuriickgegriffen. Sie sind
nicht in jedem Fall ausreichend, bilden
jedoch sinnvolle Richtgrofien bei der
Gefihrdungsabschitzung, so dafl sie in
das Informationssystem Eingang finden
sollten (z.B. Heege 1992).

(h) Technische Komponente: Von der
Auswahl des Gutachters und vom Um-
fang der Verdachtsflichenbewertung
(Ersterfassung und -bewertung) gehen
wesentliche Kostenwirkungen aus. Ge-
rade bei der Ersterfassung und -bewer-
tung miissen Vorstellungen iiber die
Sollanforderungen an eine gutachterli-
che Erstbewertungsleistung entwickelt
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werden. Fir eine in Abhiingigkeit vom
Altlasten-Sachverhalt differenzierte
Ausschreibung sowie fiir die Beurtei-
lung der von den Gutachtern geforderten
Leistungen mull das Spektrum maogli-
cher Ersterfassungsverfahren bekannt
sein. Die genaue Kenntnis des Gefah-
renproblems und der technischen Lo-
sungsalternativen ist auch Vorausset-
zung fiir die Beurteilung der Dienstlei-
stungsangebote der vielfiltigen Inge-
nieur- und Beratungsfirmen. Insoweit
bildet das technische Wissen z.B. liber
die Verfahren der beprobungslosen Erst-
bewertung. die Dokumentation histori-
scher Zusammenhiinge, multitemporale
Luftbild- und Kartenauswertungen (z. B.
Dodt 1988) sowie das Wissen um che-
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misch-analytische und physikalische
Zusammenhénge den Schwerpunkt die-
ses Teils des Informationssystems. Sinn-
voll ist es auch hier, Checklisten fiir die
Auswahl des technisch erforderlichen
Verfuhrens einzustellen. Verfiigt dann
die Ordnungsbehérde dic Beseitigung
der Kontamination, hat der Verantwort-
liche die Pflicht. entsprechende Mafs-
nahmen der Schadensbeseitigung einzu-
leiten: er kann aber das Beseitigungsver-
fahren grundsiitzlich frei withlen. Die je-
weilige Wahlentscheidung muf} jedoch
zu einem gleichwertigen Erfolg fiihren.
In diesem Zusammenhang ist dann zu
kldren. inwieweit in jedem Fall eine Su-
nierungsmafinahme, also die Beseiti-
gung des Gefihrdungspotentials, zwin-
gend erforderlich ist. Oftmals kann es
bereits ausreichen, Sicherungsmafinah-
men einzuleiten, die das Gefidhrdungs-
potential (zeitlich befristet) vermindern.
Obwohl mit solchen Mallnahmen (z. B.
Einkapselungen) keine endgiiltige Be-
seitigung der Gefihrdungen moglich ist.
resultiert hieraus zumindest ein erhebli-
cher Zeitgewinn, so daf} auch unter Li-
quiditiitsaspekten die endgiiltigen Malf3-
nahmen solide geplant werden konnen.

(¢} Betriebswirtschaftliche  Kompo-
nente: Um die Problemldsungsalternati-
ven zielbezogen bewerten zu konnen,
sind sie durch kosten- und erfolgsorien-
tierte Daten zu ergiinzen. Deshalb soll-
ten zu bestehenden Auswertungsinstru-
menten. wie z.B. Betriebsdatenerfas-
sung, Kostenrechnung, Schnittstellen
geschaffen werden. die die Kosten- und
Leistungsinformationen fiir die jewei-
lige Altlastenentscheidung bereitstellen.
Kostenschéitzungen sind im  Altlasten-
verdachtsfall problematisch, da sich die
Kostenvolumina nicht nur aus den Ent-
scheidungen liber das einzusetzende Si-
cherungs- oder Sanierungsverfahren er-
geben. sondern auch durch die damit
verbundenen zukiinftigen Folgekosten
bestimmt sind. Bei der Ermittlung der
jeweiligen Kosten-Leistungs-Relationen
alternativer Verfahren ist zu beachten,
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dal es nicht unproblematisch ist, die
Leistungskomponente als Erfolgsgrifie
zu ermitteln. AuBerdem konnen sich
Verbundwirkungen ergeben, wenn im
konkreten Sanierungstall eine Kombina-
tion mehrerer technischer Verfahren not-
wendig ist. Wird eine Gefahrenquelle
zuniichst durch Sicherung (kostengiin-
stig) behoben und erst spiter endgiiltig
durch Sanierung beseitigt. liegen die
Kosten der gesamten Altlastenentschei-
dung wesentlich hoher. Insoweit sollten
kostenwirtschaftliche Vergleiche immer
unter Einbezug der kiinftigen Kosten fiir
die Behebung von Folgeschiden durch-
gefiihrt werden, denn die Sicherungs-
bzw. Sanierungskosten einzelner Mal3-
nahmen entsprechen ggf. nicht dem Um-
fang der (tatsiichlichen) Gesamtkosten
ciner Altlastenentscheidung.

Es ist daher zu tiberlegen. welche Ko-
stengrofen die direkte Vergleichbarkeit
alternativer Losungswege gewiihrleisten
konnen. Dabei steht die zeitliche Entste-
hung und Filligkeit sowie die Bezugs-
erBenabhiingigkeit der Kosten im Mit-
telpunkt. So lassen sich aus der Kosten-
rechnung im Altlastenverdachtstall Ko-
steninformationen generieren. die nach
ihrer Auszahlungswirksamkeit, Abbau-
fahigkeit usw. differenziert erfa8t und
den jeweiligen Teilentscheidungen zu-
geordnet werden konnen. Hinsichtlich
der zeitlichen und sachlichen Abgren-
zung der Kosten ist zu beachten, dal die
erforderlichen Investitionen und die dar-
aus resultierenden Aufwendungen auch
anderen betrieblichen Zwecken dienen
konnen. Dies ist etwa dann der Fall,
wenn die geleisteten Investitionsauf-
wendungen zugleich z.B. der Neunut-
zung des Grundstiicks nach der Sante-
rung dienen und somit unterschiedli-
chen Erfolgstrigern dem  Verursa-
chungsprinzip entsprechend zuordenbar
sind. Zudem stellt die Beseitigung von
Altlasten eine nachtriigliche Internalisie-
rung externer Kosten dar. Eine Zuord-
nung heutiger Sanicrungskosten auf da-
malige Entscheidungen wiire zwar nach
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dem Verursachungsprinzip opportun, im
Hinblick auf die Ermittlung entschei-
dungsrelevanter Kosten jedoch wenig
sinnvoll. Bei zeitlicher Abgrenzung von
Kosten ergibt sich die Frage, wie Leer-
kosten oder entgangene Erldse zu be-
handeln sind, die z.B. dann anfallen,
wenn wihrend der Verdachtserfassung
und Altlastenbeseitigung Produktions-
einstellungen oder -verlagerungen erfor-
derlich werden. Im Zusammenhang mit
nicht genutzten Kapazititen sind zu-
gleich auch die aus der Philosophie des
Fixkostenmanagement bekannten, ab-
baufihigen Fixkosten zu beriicksichti-
gen, die die entgangenen Deckungsbei-
trige dahingehend korrigieren, daf} sich
lediglich die nicht im Betrachtungszeit-
raum disponiblen Fixkosten auf die Ge-
samtkosten der Sanierungsentscheidung
auswirken (vgl. Abb. 3).

3. Kennzahlengestiitzte Informationsbe-
reitstellung

Eine schnelle, iiberblickartige Informa-
tion der Entscheidungstriiger setzt eine
verdichtete  Informationsbereitstellung
durch Kennzahlen voraus. Die Bildung
von im Altlastenverdachtsfall relevan-
ten (relativen) Kennzahlen, die die we-
sentlichen Input/Output-Relationen ag-
gregiert darstellen, ist nur in begrenztem
Umfang moglich (z.B. Palloks 1993,
$.305). Da die Outputgrofie, also die
Leistung der Altlastenbeseitigungsmal-
nahme, zum Teil nur schwer oder ex
ante noch nicht ermittelbar ist, sind ge-
genwirtig in erster Linie (Kosten-)
Kennzahlen als relative und absolute
Kennzahlen anwendbar. Die technische
Komponente ist primir durch absolute
(technische) Kennzahlen abbildbar, und
in bezug auf dic genannten Vergleichs-
werte sind auch relative Grofien vor-
stellbar. Inwieweit ein kennzahlenge-
stiitztes Altlastencontrolling auf einem
Kennzahlensystem basieren kann, hingt
davon ab, ob die (begrenzte) Aussagefi-
higkeit von Einzelkennzahlen durch die
formal-logische Struktur eines Altla-
sten-Kennzahlensystems eine wesentli-
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che Verbesserung erfahren kann. Dies
kann jedoch gegenwirtig nicht abschlie-
Bend beurteilt werden. Da jedoch die lo-
gische Verkniipfung der Einzelkennzah-
len zu einem Kennzahlensystem voraus-
setzt, da} die dahinterstehende Kausali-
tit eindeutig strukturiert ist, kann mit
Blick auf die derzeitig problematische
Rechtslage und unterschiedliche Hand-
habung durch die Behérden dies gegen-
wirtig kaum vorausgesetzt werden. Der
Aufbau eines diesbeziiglichen Kennzah-
lensystems wire lediglich auf interne
Auswertungsprozeduren und das Durch-
spielen alternativer Szenarien be-
schrinkt. Im gegenwirtigen Entwick-
lungsstadium  konnen  die  (Ein-
zel-)Kennzahlen mit textlichen Informa-
tionen hinterlegt werden und damit eine
wesentliche Entscheidungshilfe fiir das
Management darstellen.

D. Entwicklungstendenzen

Die Bereitstellung der entscheidungsre-
levanten Informationen ist ohne DV-
technische Unterstiitzung kaum denk-
bar. Fiir die primir technische Kompo-
nente sind erste Versuche, ein wissens-
basiertes  Altlasteninformationssystem
aufzubauen, bereits bekannt. Im Mittel-
punkt steht die vergleichende Gefihr-
dungsabschiitzung mit einer moglichen
Erweiterung in Richtung auf Sanie-
rungstechnologien und  Reststoftbe-
handlung (z.B. Liihr 1989, S. 54). Fiir
die Durchfithrung von Verdachtsfli-
chenbewertung, die Abschiitzung des
Gefihrdungspotentials sowie die Fest-
legung von Sanierungsdringlichkeiten
kann aufgrund der eindeutigen techni-
schen Methoden eine entsprechende
Methodenbank angelegt werden. Es
scheint bei den Anwendungsmoglich-
keiten eines solchen Systems gegenwiir-
tig jedoch ein klarer Schwerpunkt bei
den behordlichen Entscheidungstrigern
zu liegen, da diese Konstellation fiir pri-
vatwirtschaftliche Unternehmen, die in
der Regel nicht tiiglich liber Verdachts-
flichenbehandlungen zu entscheiden ha-
ben, nicht benutzeradiquat ist. Vielmehr
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Kostenart Klassifikation mogliche  [abbau- |Filligkeit | Bemerkung
fix |var |sprung- | Bezugs- fahig
fix grofle
Investitions- nein ausgabe-
kosten wirksam
Grundstiicks- | X Grofle des | nein einmalig ausgabe-
kosten Grund- bei Ver- wirksam
stiicks tragsab-
schluf3
Grundsteuer X Grund- nein alle 3 ausgabe-
stiickswert Monate wirksam
Ausschrei- X Ausschrei- |- einmalig ausgabe-
bung bungs- wirksam
volumen
Fremd- X Zinssatz nein monatlich | ausgabe-
kapitalzinsen wirksam
Betriebs- X Grund- - - ausgabe-
kosten/Ener- stiicks- wirksam
giekosten grofle
Vorhalte- X Beschatf- - unregel- ausgabe-
kosten fiir fenheit des miifig wirksam
Geriite Grund-
stiicks
Gebiihren X Grund- nein einmalig ausgabe-
stiickswert wirksam
Pacht- X Grund- ja monatlich {ausgabe-
gebiihren stilcks- wirksam
eroBe
Honorar d. X Grund- - einmalig ausgabe-
Sachverstin- stiicks- wirksam
digen grofle/-wert
Kosten der X Grund- nein monatlich | ausgabe-
behordlichen stiicks- wirksam
Uberwachung grofe
Kosten der X Sanie- nein nach Ver- | ausgabe-
Sicherung/ rungs- einbarung | wirksam
Sanierungs- umfang
kontrolle
Abb. 3:  Checkliste Kosteninformationen

konnte eine unternehmensadiquate An-
wendung durch die Verkniipfung dieser
technisch orientierten Grundlage in ei-
ner abgespeckten Form mit den juristi-
schen  und  betriebswirtschaftlichen
Komponenten in eine sinnvolle Rich-
tung vorangetrieben werden.

Lit.: Dodt, Jirgen: Karten und Luftbil-
der als Informationsquellen fiir die Er-
fassung ,.altlastenverdichtiger Fli-
chen. in: R. Kompa und K.-D. Fehlau
(Hrsg.), Altlasten und kontaminierte
Standorte, Koln 1988, S. 127-139;
Heege, R.: Planung weiterfiihrender Ak-
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tivititen zur Altlastenbeseitigung, in:
Grundstiicks- und Altlasten-Controlling,
unverdffentlichter Tagungsband, Dort-
mund 1992, o.S.; Liihr, H. P.: Hand-
lungsbedarf bei Altlasten im Span-
nungsfeld konkreter Gefahr und Gefiihr-
dungspotential, in: Korrespondent Ab-
wasser, 39. Jg. (1992), H. 10, S. 1480—
1483; Liihr, H.-P.: Expertensystem zur
Bewertung des Gefihrdungspotentials
von Altlasten ALEXSYS, in: IWS
(Hrsg.), Altlasten, Berlin 1989, S. 49—
56; Palloks, Monika: Grundstiicks- und
Altlastenentscheidungen: Hilfestellung
durch das Controlling?. in: Controlling,
Heft 6 (1993), S. 300-308; Seitz, Man-
fred; Sondermann, Wolf Dieter: Um-
welt-Audit und Umwelthaftung, Tau-
nusstein 1990.

Dr. Monika Palloks, Dortmund

Altlasteninformationssystem
»Altlastencontrolling

Amortisation
Wiedergewinnung von in Investitions-
objekten gebundenen Werten.

Amortisationsdauer, dynamische
Zeitraum. in dem die Summe der Bar-
werte aller bereits angefallenen Ein- und
Auszahlungen einer »Investition erst-
malig positiv wird.

Amortisationsverfahren, dynamisches
Verfahren der dynamischen Investitions-
rechnung. bei dem untersucht wird. nach
wie vielen Perioden der Kapitalwert ei-
nes Investitionsprojektes grofer gleich
Null wird ( »Investitionsrechenverfah-
ren, dynamische).

Analyseebene, Fehler der
»Fehler beim Controlling

Analysen, volkswirtschaftliche
»Euro-Controlling

Analytischer  Hierarchischer  ProzeB
(AHP)
A. Entstehung
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Der Analytische Hierarchische ProzeB
(AHP) ist ein Verfahren zur Behandlung
von komplexen, unstrukturierten Ent-
scheidungsproblemen und gehort damit
zu den Controlling-Instrumenten. Das
AHP-Verfahren wurde von Thomas L.
Saaty in den 70er Jahren in den USA
entwickelt und fand vor allem in Nord-
amerika eine grofie Verbreitung in der
Praxis.

B. Charakteristik

Die Vorteile dieses Verfahrens zur Pro-

blemanalyse und Verbesserung der Ent-

scheidungsfindung liegen:

¢ in einer einfachen mathematischen
Methode,

¢ in der Kombinationsmoglichkeit von
quantitativen und qualitativen Fakto-
ren in einem einzigen Entscheidungs-
modell,

¢ in ciner relativ einfachen und generel-
len Anwendbarkeit auf alle erdenkli-
chen Entscheidungssituationen

* sowie in der Anwendungsmoglichkeit
auf die unterschiedlichsten Problem-
felder.

Die Grundidee des Analytischen Hierar-
chischen Prozesses liegt darin Ziele,
EinfluBgroBen und mogliche Losungsal-
ternativen in eincr hierarchischen Struk-
tur 7zu erfassen und zu gliedern. Daran
schlieBt sich eine Bewertung aller Ein-
fluBgréBen und Alternativen in Form
einfacher  Paarvergleichsurteile  an.
Dicse so gewonnenen Bewertungen
werden mit Hilfe des mathematischen
Verfahrens der Eigenwertberechnung
zu  aussagekriftigeren Gesamturteilen
verdichtet. Mit der Berechnung eines
Konsistenzmafes ist die Moglichkeit
gegeben, die Paarvergleichsurteile auf
thre logische Konsistenz hin zu iiberpri-
fen. Damit ist ein Kontrollmittel gege-
ben, die Entscheidungstriiger auf Fehl-
schliisse hin aufmerksam zu machen.
Dieses charakteristische Vorgehen wird
mit den drei Worten ,,Analytischer Hier-
archischer Prozef3* sehr treffend um-
schrieben.
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C. Methodik

Die einzelnen Vorgehensschritte des
AHP-Verfahrens lauten:

I. Problemdefinition und angestrebte
Léisung
Bei der Problemdefinition wird das Ent-
scheidungsproblem in wenigen Worten
umrissen, so dab sich daraus das oberste
Ziel der Hierarchic ableiten ldBt. Im
weiteren mull Klarheit iiber die ange-
strebte Lisung und deren mogliche Be-
schaffenheit herrschen.
2. Erstellen der Hierarchie
Das Entscheidungsproblem wird iiber
mehrere Ebenen von oben nach unten
aufgeldst. in Ziel, Kriterien, Subkrite-
rien (EinfluBgrofien) und Ldsungsalter-
nativen. Es existiert weder ein Verfah-
ren, das dic Kriterien und Komponenten
(EinfluBgrifien) eines Entscheidungs-
problemes identifiziert, noch eine Me-
thode, wic die Elemente hierarchisch
einzuordnen sind. Der Anwender muf}
selbst eine pragmatische Vorgehens-
weise  bestimmen. Die  hierarchische
Gliederung eignet sich jedoch sehr gut.
ein komplexes Problem in iiberschau-
bare Gruppen von Einfluligriflen zu zer-
legen. Das Aufbrechen des Problemes in
mehrere Ebenen kann helfen, die Kom-
plexitiit zu reduzieren und ermiglicht
die Konzentration auf kleinere Entschei-
dungsfelder. Die Anzahl der hierarchi-
schen Ebenen ist unbegrenzt und richtet
sich nach der Komplexitit des Pro-
blems. Es gibt zwei Arten. wie die Ele-
mente zweier benachbarter Ebenen mit-
einander verkniipft werden konnen.

e Bei der kompletten Hierarchie ist je-
des Element einer Ebene mit jedem
Element der niichsthheren Ebene
verbunden. Somit steht jedes Element
einer Ebene mit jedem Element der
anderen Ebene in einer Beziehung.

e Bei einer nicht-kompletten Hierarchie
ist ein Element einer Ebene nicht mit
allen Elementen der niichsttieferen
oder -hoheren Ebene verbunden. Es
bestehen somit keine Beziehungen al-

Analytischer Hierarchischer Prozell (AHP)

ler Elemente der beiden Ebenen zu-
einander.

Komplette Hicrarchie
[ Al [ s ]
S _;

Abb. 1: Hierarchicarten und Bewer-
tungsmatizen

Eine Hierarchie kann aus einer oder
beiden Formen der Verkniipfung
zusammengesetzt sein. Diese vielfilu-
gen Strukturierungsmoglichkeiten sind
durch zwei Formvorschriften begrenzt.
Auf der obersten Ebene steht stets das
ibergeordnete Ziel (siehe Schritt 1). Die
alternativen ProblemlBsungen werden
immer auf der untersten Ebene einge-
ordnet. Die dazwischenliegenden Ebe-
nen kinnen frei gestaltet werden. Es ist
zweckmiiBig, die verschiedenen Ent-
scheidungskriterien in separate Gruppen
{Ebenen) zu unterteilen, die jeweils nur
eine andere (.,hdhere™) Gruppe beein-
flussen und nur von einer (,niedrige-
ren*') Gruppe beeinflufit werden. In der
Regel wird angenommen, dall sich die
Elemente innerhalb einer Gruppe nicht
untereinander beeinflussen (vegl. Haed-
rich/Kuss/Kreilkamp 1986, S. 121).
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3. Erstellen der Bewertungsmatrizen

Die hierarchische Struktur bestimmt an-
schliefend die Dimension der Bewer-
tungsmatrizen und ihre Verkniipfung un-
tereinander. Die Dimension ergibt sich
aus der Anzahl der Elemente, die eine in
der Hierarchie iibergeordnete Kompo-
nente beeinflussen, also mit ihr in einer
Beziehung stehen. Dabei entstehen bei
einer kompletten Hierarchie andere Be-
wertungsmatrizen als bei einer nicht-
kompletten Hierarchie, da die Verkniip-
fungen untereinander verschieden sind
(Abb. 1).

4. Paarweise Vergleichsurteile ermitteln

Im vierten Schritt werden alle Elemente
untereinander in bezug auf das iiberge-
ordnete Kriterium hin beurteilt. Dic Be-
wertung erfolgt mittels angepafiter Fra-
gestellungen, die auf das Entschei-
dungsproblem hin formuliert werden
miissen. Dabei kommt der Skalierung
der Vergleichsurteile eine besondere Be-
deutung zu. Die bewerteten, d.h., die in
Zahlen umgesetzten Vergleichsurteile
sind der Ausgangspunkt der mathemati-
schen Berechnung und deshalb bestim-
mend fiir das Resultat. Saaty postuliert
aus verschiedenen Griinden (vgl. Saaty
1980. S. 53ff.) eine Neunpunkte-Skala.

Die Neunpunkte-Skala

Intensitiit  Definition

der Ge-

wichtung

1 gleiche Wichtigkeit/Bedeu-
tung der beiden Elemente
gegeniiber dem niichstho-
heren Element

3 schwach oder leicht hohere
Wichtigkeit/Bedeutung des
ersten Elementes gegeniiber
dem Zweiten

5 stark oder wesentlich ho-
here Wichtigkeit/Bedeutung

7 sehr stark oder bedeutend
hohere Wichtigkeit/Bedeu-
tung

9 absolut hohere Wichtigkeit/
Bedeutung

Analytischer Hierarchischer Prozef (AHP)

2,4,6,8 Zwischenwerte

1/x = Rezi- Geben die Dominanz des

prokwert  zweiten Kriteriums gegen-
iiber dem ersten an

5. Berechnung der Eigenvektoren und
der Konsistenzmafle

Nach der Beurteilung aller Elemente
kann die Verdichtung der Vielzahl dieser
Bewertungen zu Vektoren erfolgen, wel-
che die Gewichte der einzelnen Ele-
mente  wiedergeben.  Grundsitzlich
wiirde diese Berechnung keine Schwie-
rigkeit bereiten, da die abgegebenen
Vergleichsurteile die Gewichtsverhilt-
nisse zwischen den jeweiligen Elemen-
ten wiedergeben. Hier tritt jedoch das
Problem der Inkonsistenz (= Unbestin-
digkeit der Vergleichsurteile) auf, da die
Vergleichsurteile in den seltensten Fil-
len fehlerfrei untereinander abgegeben
werden. Mittels Optimierungsvertahren
konnen diese ,,inkonsistenten* Ge-
wichtsverhiltnisse angeniihert werden
(vgl. Saaty 1980, S. 49ff). Je grofler
eine Matrix ist, desto grofier wird auch
die Wahrscheinlichkeit der inkonsisten-
ten Bewertung. Der Grad dieser ..Fehl-
beurteilungen** ldBt sich mathematisch
berechnen und in einem Konsistenz-
index (Consistency Index) und einem
Konsistenzmafl  (Consistency  Ratio)
ausdriicken.

6. Uberpriifen der Konsistenzmafle
Nach der Berechnung des Konsistenz-
malBes ist zu priifen, ob dieses den ge-
stellten Anforderungen geniigt, andern-
falls sind die Schritte vier und fiinf zu
wiederholen.

7. Priorititenvektoren iiber die gesamte
Hierarchie berechnen

Nachdem alle Matrizen der gesamten
Hierarchie bewertet und die Eigenvekto-
ren berechnet sind, erfolgt die Berech-
nung der Gewichte der Elemente einer
Ebene im Rahmen der Gesamthierar-
chie. In Abhiingigkeit der hierarchi-
schen Struktur werden die verschiede-
nen Eigenvektoren unterschiedlich mit-
einander verrechnet. Je nach der Ver-
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kniipfungsart zweier Ebenen gestaltet

sich die Berechnung dieses Priorititen-

vektors der Ebenen anders. Der Prioriti-
tenvektor gibt das Gewicht oder den

Grad der Bedeutung jedes Elementes

(Kriterium oder Alternativen) auf dieser

Ebene wieder. Die Vorgehensweise ist

jedoch immer gleich und erfolgt von der

obersten Hierarchiecebene, besetzt mit
dem obersten Ziel, iiber alle Ebenen hin-
unter bis zur letzten Hierarchieebene,
mit den Alternativ- oder Problemlo-
sungselementen. Dabei werden die Ei-
genvektoren einer Ebene in einer Matrix
zusammengefalt und mit den Gewich-
ten der iibergeordneten Elemente (Prio-
ritdtenvektor) multipliziert. Ist die letzte

Hierarchiecbene berechnet, so stellt der

Priorititenvektor dieser untersten Ebene

das Ergebnis des AHP-Verfahrens dar.

8. Interpretation und Verwendung des

Ergebnisses

Der Priorititenvektor der untersten

Ebene gewichtet somit die alternativen

Problemlosungen. Sie sind aufgrund der

subjektiven Vergleichsurteile errechnet

worden und stellen damit die subjekti-
ven Gewichte, die der Entscheidtriiger
diesen Losungsansitzen zumilt, dar.

Diese Gewichte geben an, in welcher

Hohe ein Losungsansatz zur Erfiillung

des obersten Zieles beitridgt. Aus dem

Prioritiitenvektor ist sowohl eine Rang-

folge der zur Disposition stehenden Pro-

blemlésungen als auch ihr Grad der

Zielertiillung abzulesen. Je nach Pro-

blemstellung muf} oder kann der Priori-

titenvektor anders interpretiert werden.

e Die Entscheidung wird zugunsten der
Problemlésung mit dem grofiten Ge-
wicht gefallt.

o Alle Alternativen werden in der Hohe
ihrer Gewichte beriicksichtigt (Res-
sourcenallokation).

e Eine Anzahl von Alternativen werden
aufgrund eines festgelegten Mindest-
gewichts oder in der Rangfolge ihrer
Gewichte bis zu einer Hochstmenge
beriicksichtigt (Portefeuilleentschei-
dung).

Anfangskosten

D. Anwendung im Controlling

Das AHP-Verfahren ist fiir das Control-
ling als integriertes Konzept der Koordi-
nation, Planung, Steuerung und Kon-
trolle im Unternchmen deswegen her-
vorragend geeignet, weil es die Bewer-
tung von komplexen, unstrukturierten
Entscheidungsproblemen gestattet und
Interdependenzen durch Zerlegung in
Handlungsfelder aufzeigen kann.

Lit.: Golden, B./Wasil, E./Harker, P.
(Hrsg.): The Analytic Hierarchy Pro-
cess. Berlin 1989; Haedrich, G./Kuss,
A./Kreilkamp, E.: Der Analytic Hierar-
chy Process, in: WiSt, Heft 3, 1986, S.
120-126; Ossadnik, W./Maus, S.: Stra-
tegisches Controlling mittels Analyti-
schen Hierarchie Prozesses, in: krp, Heft
2, 1994, S. 135-143; Saaty, T.: The Su-
dan Transport Study, in: Intertaces, Vol.
8. No. 1, Part 2, 1977, S. 37-57; Saaty.
T.: The Analytic Hierarchy Process,
New York 1980; Saaty, T.: Decision Ma-
king for Leaders, Pittsburg 1988; Saaty,
T.: How to make a decision: The Analy-
tic Hierarchy Process, in: European
Journal of Operational Research, 48. Jg.,
1990, S. 9-26.

lic. rer. pol. Hans-Joachim Gerber, Bern

Anbauverfahren
= Blockverfahren. Methode der innerbe-
trieblichen Kostenumlage, die auf der
Unterstellung basiert, dafl zwischen den
verschiedenen >Vorkostenstellen eines
Unternehmens kein Leistungsaustausch
stattfindet. Die Kosten werden entspre-
chend den Anteilen auf die Endkosten-
stellen verteilt.

Andersleistung

Leistungen, denen in der handelsrechtli-
chen Gewinn- und Verlustrechnung ein
Ertrag in anderer Hohe gegeniibersteht.

Andler’sche Losgrofienformel
»Bestellmenge. optimale

Anfangskosten
»Lebenszykluskosten
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Anforderungsprofil des Controllers

A. Einfiihrung

Anforderungen sind Erwartungen an
den Inhaber einer Berufsposition. Die
Gesamtheit dieser Erwartungen bildet
die Berufsrolle des Betroffenen. In ei-
nem solchen Erwartungsblindel kénnen
MuB-, Soll- und Kann-Elemente enthal-
ten sein. Berufsrollen sind nicht kon-
stant, sie verindern sich mit der Zeit.
Manche Erwartungen verschwinden. an-
dere kommen neu hinzu. Zur Identifika-
tion von Berufsrollen dienen Berufshe-
zeichnungen. Dabei ist zwischen dem
Zeichen und dem Bezeichneten. also
dem Wort und den Erwartungen zu un-
terscheiden. Es kommt durchaus vor,
dal dieselbe Berufsrolle mit unter-
schiedlichen  Bezeichnungen belegt
wird. Beim Controlling kommen als mit
dem Etikett Controller konkurrierende
Bezeichnungen in Frage:

Planung, Betriebswirtschaftliche Ana-
lyse oder Abteilung und neuerdings
auch Informationsmanagement

Auch kommt vor, dal} gleichen Bezeich-
nungen verschiedene Rollen entspre-
chen — das stiftet Verwirrung.

So ist damit zu rechnen, daf} ein Control-
ler in Betrieb A etwas vollig anderes
macht als ein Kollege in Betrieb B. Der
eine konnte z.B. mit Planung, Kosten-
rechnung und Strategie befafit sein. wo-
hingegen der andere mehr mit Finanz-
buchhaltung, Steuern und Versicherun-
gen zu tun hat. Das verstiirkt die Verwir-
rung, ist aber kein Spezifikum von Con-
trolling, sondern eher Charakteristikum
vieler, vor allem jiingerer Berufsbe-
zeichnungen.

.Die Controller-Funktion sorgt dafiir,
daB3 eine Methodik existiert, die darauf
hinwirkt, daf} die Unternehmung Ge-
winn erzielt (Verlust verhindert)., We-
sentlicher Bestandteil eines Controller-
Werkzeugkastens ist daher das interne
Rechnungswesen mit Informationen
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tiber Umsitze, Deckungsbeitrige, Ko-
sten. Investitionen, Mittelverwendungen
und Mittelherkunft; verkniipft mit der
strategischen Planung. Controlling be-
deutet Steuern oder Regeln. Folglich ist
der Controller kein Kontrolleur, sondern
er sorgt dafiir, daf} jeder sich selber kon-
trollieren kann im Rahmen der erarbei-
teten Zicle und Plane sowic Budgets.
Controller-Arbeit ist Skonomische Be-
gleitung fiir das Management. Control-
ler sind ,Planverkiufer’ (Kontrolleure
zum vorhinein); sie organisieren das
Controlling. Die Controller-Funktion
lietert mit ihren Techniken der Unter-
nehmensplanung und des Rechnungs-
wesens das Instrumentarium fiir die Pra-
xis der Fiihrung durch Ziele (Manage-
ment by Objectives) und hilft mit, Lei-
stung und Motivation von Mitarbeitern
miteinander in Einklang zu bringen (Re-
sponsibility Accounting) — Synthese aus
Freiraum und Bindung.** (controller
akademie 1995).

B. Die Anforderungen im einzelnen

Vor diesem Hintergrund an Fragen und
Ebenen sind je nach Organisationstyp,
nach Entwicklungsstand, nach betriebs-
wirtschaftlicher Kultur, GréBe und
Branche des Unternehmens folgende
Schwerpunkte oder Sub-Rollen des
Controllers zu sehen:

1. Architekt des Rechnungswesens

In vielen Unternehmen, nicht nur in
kleineren und mittleren. zeigt das vor-
handene Rechnungswesen Schwiichen:
es ist nicht .entscheidungsorientiert’. Oft
fehlt die Differenzierung der Aussage
auf Basis einer Teilkostenrechnung,
noch ofter die Vorwirtsorientierung
durch Plankosten- oder Planerlésrech-
nung. Nur wenige Unternehmen fiihren
eine innerbetriebliche Leistungsverrech-
nung, noch weniger eine aktivitétsorien-
tierte ProzeBkostenrechnung.

Neue Situationen machen zusitzliche
Informationssysteme notig, sog. Son-
derrechnungen, etwa Qualititskosten-
rechnung, Umweltschutzkostenrech-
nung, Humanvermdgensrechnung u.a.
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Der Controller hat den Auftrag. das vor-
handene  Rechnungswesen  anforde-
rungsgerecht fortzuentwickeln, d.h. zu-
kunfts- und entscheidungsorientiert zu
gestalten.

Dabei muf} er Probleme der informa-
tionstechnischen Infrastruktur 16sen und
ein Okonomisch orientiertes Datenma-
nagement gewihrleisten.

2. Entscheidungsunterstiitzung und
JSreundliche Penetranz®

Der Controller mufl das betriebliche
Rechnungswesen entscheidungsunter-
stiitzend nutzen und betriebswirtschaft-
liche Transparenz* sicherstellen. In alle
wichtigen Entscheidungen sind be-
triebswirtschaftliche  Argumente und
Daten einzubringen. Der Controiler hat
die Aufgabe, Entscheidungsunterstiit-
zung (.decision support*} zu leisten:
das ist mehr als blofes Angebot! Das
Rollensegment des ,.decision support™
verlangt eine offensive Haltung: Der
Controller ist Anwalt der konomischen
Vernunft. Er muB die Okonomitiit in die
Unternehmenspolitik .cinbringen*! Den
gewonnenen Daten muf} betriebspoliti-
sche Geltung verschafft werden, — auch
gegen den Widerstand der Entschei-
dungstriiger. Diese Rolle im Umgang
mit der Macht erfordert Verhaltens-
kunst. die vielbeschworene .freundliche
Penetranz'.

3. Vom Minimierer zum Maximierer

Im Wirtschaftsunternehmen ist der Con-
trotller Anwalt des okonomischen Prin-
zips. Bekanntlich hat dieses zwei Seiten,
ndmlich das Minimumprinzip und das
Maximumprinzip. Die Ressourcen sind
moglichst giinstig zu beschaffen, das
1463t sich durch Wirtschaftlichkeitsanaly-
sen planen und nachweisen. Sodann
miissen die Vermogenswerte betrieblich
und marktlich zur Geltung gebracht
werden. Es geht um die Gewinnung von
direktem und indirektem Nutzen. um die
Schaffung von Opportunitiitserldsen und
Wettbewerbsvorteilen, um Nutzenmaxi-
mierung. Beide Aufgaben. das Minimie-
ren und das Maximieren, gehen ineinan-
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der iiber. Man hat vielfach den Eindruck.
daf} der Minimierungsauftrag die Arbeit
des Controllers, zumindest seine opera-
tive Arbeit. dominiert. Vielleicht liegt
das daran, daf} die Instrumente der Con-
troller mehr auf die Fragen der Minimie-
rung zugeschnitten sind.

Geht es jedoch darum, die verfiigbaren
Ressourcen auszunutzen, man denke an
den betrieblichen Umgang mit Human-
vermogen und Informationstechnik, so
ist die Fragerichtung eine andere, wes-
halb auch andere Werkzeuge anzuwen-
den sind.

Vielleicht sind beide Auftriige kaum in
einer Person zu verecinen. der Minimie-
rer ist eher introvertiert, eher der Brem-
ser: der Maximierer ist dagegen eher ex-
trovertiert, eher der Treiber.

4. Verbindung von Sach- und Formalziel
Erfolgreiche Unternehmen verstehen es,
ihre Leistung unter wirtschaftlichen Be-
dingungen an den Markt zu bringen,
d.h. formale Erwartungen. i.c. Wirt-
schaftlichkeit. Liquiditit. Rechtreitig-
keit, Nachhaltigkeit u.a., zu realisieren.
Diese Kunst, das Sachziel mit den For-
malzielen zu verbinden. ist nicht weit
verbreitet. Es ist Aufgabe des Control-
lers. auf die Miterfiillung der Formal-
ziele zu driingen. Das legt eine prozef3-
orientierte Betrachtungsweise nahe. eine
formalzielorientierte  Verfolgung der
Sachleistungserbringung. Das ist in Be-
reichen, die sich dem betrieblichen
Rechnungswesen weitgehend entziehen
(z.B. bei Forschung und Entwicklung.
Personalentwicklung). keine leichte
Aufgabe.

5. Berater und Coach

Der Controller ist Planverkdufer. Er muf}
fiir die gesetzten Pline und Ziele wer-
ben, sozusagen Verbiindete finden. Die
Einhaltung des Zielkurses ist stindig zu
tiberpriifen. Bei den Mittelentscheidun-
gen hat der Controller Lotsenfunktion,
er muf} fiir die Einhaltung bzw. Gewin-
nung der angestrebten Wirtschaftlich-
keit plidieren. Im Gesprich mit den Ver-
antwortlichen vor Ort muf} der Control-
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ler Richtungen aufzeigen und Unwirt-
schaftlichkeiten zuriickweisen. Er ist
quasi der 6konomische Trainer oder Be-
rater der Verantwortlichen.

Das wiederum setzt die Beherrschung
von Gesprichstechniken voraus, die
sich in der Kommunikation mit anderen
als erfolgreich erwiesen haben (,,non-di-
rective**).

6. Informationsmanagement

Mit zunehmender Verbreitung der Infor-
mationstechnik [T (i.e. Computing,
Multi-Media, Telekommunikation) in
der Wirtschaft, und mit deren steigender
strategischer Relevanz, entsteht Bedarf
an einer Position bzw. Person, welche
diesen IT-Bereich verantwortlich gestal-
ten kann und gestalten will. An solchen
Personen besteht z. Zt. noch Mangel. Es
handelt sich um eine Schnittstellenquali-
fikation, die technische, ckonomische,
juristische, soziologische und psycholo-
gische Segmente verschaltet. Gefragt ist
dabei gestalterische Kompetenz.

Das ist eine Chance fiir den Controller-
Beruf. Um es klar, vielleicht auch iber-
spitzt zu sagen:

Entweder wird dieses Feld vom Control-
lerberuf iibernommen, oder der Control-
ler, zumindest das traditionelle Control-
ler-Profil, verliert sich Funktion um
Funktion im Berufszweig des Informa-
tionsmanagements.

Es geht um Unternehmensmodellierung,
um Vernetzung, um Telekommunika-
tion, um Multimedia-Anwendungen, um
LANs und WANs, um Daten- und Da-
tenbankmanagement, um die informati-
onstechnische Architektur der betriebli-
chen Kommunikation etc. Hier liegen
die kritischen Erfolgsfaktoren des infor-
mationstechnischen Zeitalters.

Es kommt darauf an, die Leistungspo-
tentiale der Informationstechnik zu rea-
lisieren und sie marktseitig in Erfolgs-
potentiale umzusetzen (vgl. Heinrichs,
1992, S. 171f.).

Ahnlich wird in der angelsichsischen Li-
teratur die Position des CIO (,.chief in-
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formation officer*) beschrieben (vgl.
Synnott, 1987). Die mentale Orientie-
rung des Informationsmanagers hat fiinf
Fixpunkte: Recht, Technologie, Organi-
sation & Steuerung, Architekturen, Res-
source Mensch. Von diesen Fixpunkten
her muf} der Informationsmanager pra-
zise Fragen stellen, um die IT-Ressource
zur Geltung zu bringen (vgl. Grob, 1995).
7.,,Change-agent

Nichts ist so konstant wie der Wandel. —
Der Controller muB ihn richten, mitma-
chen und vordenken. ,,Re-engineering*
und »,lean controlling** sind aktuelle
Auftrige. Auch der Controller sollte
seine Arbeitsweise, die unterliegenden
Priamissen und SOPs (,,standards of per-
formance*) in Frage stellen — nicht nur
die der anderen.

Der Controller mufl den Wandel iiber In-
novationen steuern, zumindest 6kono-
misch begleiten. Fiir diese organisatori-
sche Anpassung werden Muster unter-
schiedlicher Radikalitit empfohlen.
bspw.: ,.liberation management* (Peters
1993), ,,business reengineering“ (Ham-
mer/Champy 1994). _empowerment*
(Scott/Jaffe 1992), ,lean production*,
..Kundenfokus* (Davidoff/Malone
1993), ProzeBorientierung.

Solche Muster verlangen nicht ein Mehr
oder ein Weniger des Ublichen, sondern
etwas anderes, etwas vollkommen
Neues. Die Leitfragen lauten:

» Warum machen wir die Dinge, die wir
tun? Und weshalb machen wir sie auf
diese Art und Weise? (Hammer/
Champy 1994, S. 48f.).

Bei diesem Bemiihen. ganz von vorne
anzufangen, die Dinge véllig anders zu
machen, ist auch der Controller ein
~change agent”. Durch betriebswirt-
schaftliche Transparenz motiviert der
Controller zum Wandel, er steuert die-
sen durch ., Auswahl und Begrenzung*
(Ropke 1965).

8. Koordinator

Die Koordination betrieblicher Bereiche
und Funktionen galt lange Zeit als
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Hauptaufgabe des Controllers (vgl. Hor-
vath 1990). Aber Enthierarchisierung
und Dezentralisierung verindern den
Rahmen, in welchem die Koordination
als so wichtig erschien. Koordination er-
folgte tiber die Implementierung von In-
formationssystemen; sie gelang durch
die Ausdehnung von Planung und Be-
richtswesen, durch Bereichserfolgsrech-
nung und responsibility accounting*‘.
Allerdings vermehrte diese Methodik
den Verwaltungsaufwand, verlingerte
die Prozesse und erhthte die Gemeinko-
sten.

Neuerdings versuchen immer mehr Un-
ternehmen, die Koordination durch
strukturelle Reformen sicherzustellen
(z.B. durch ,rightsizing*, ,outsourc-
ing**, Holding-Strukturen).

Nach wie vor bedarf der Unternchmens-
prozell der Koordination, doch erfolgt
diese mehr durch einmalige Malnah-
men der Aufbau- als durch laufende
Malnahmen der Ablauforganisation.
Das entlastet den Controller.

9. Vom ,starken* Controller

In der Berufsrolle des Controllers liegen
mehrere Konflikte. Zum Teil sind das
Urkonflikte aus dem ,.Dreieck der ein-
zelwirtschaftlichen Okonomik* (Schi-
fer, 1966), also das Gegeneinander der
leistungswirtschaftlichen (Beschaffung/
Absatz vs. Produktion) und der finanz-
Okonomischen Betrachtung. Es kommt
zu mentalen Konflikten zwischen
,Bremsern und ,,Treibern** (Sandig,
1966) wie zu Konflikten auf dem Gebiet
der Unternehmensethik zwischen be-
triebs- und/oder gemeinschaftsgebunde-
ner Denkweise (vgl. Schmalenbach,
Mellerowicz). Konflikte kdnnen entste-
hen zwischen dem Minimum- und dem
Maximumprinzip, zwischen operativer
und strategischer Ausrichtung.
Controlling ist Handwerk und Kunst zu-
gleich: Handwerk, das ist die Beherr-
schung der ..tools*; Kunst, das ist der
Entwurf des Controlling-Konzeptes
(vgl. Mayer, 1990, S. 91 ff.; Liessmann,
1990, S. 3031f.), das ist die Einhaltung
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des organisatorischen Gleichgewichtes
und somit die Balance zwischen Frei-
raum und Bindung.

Freiraum und Bindung, das ist die Philo-

sophie und Leitmaxime der Erfolgs-

steuerung. Sie gilt sowohl fiir das Objekt
der Erfolgssteuerung als auch fiir deren

Subjekt, also den Controller. Inwieweit

ist er involviert? Steht er unter Druck?

Ist er manipulierbar? Besitzt er die Per-

sonlichkeitsstirke, um gegen Wider-

stinde und Verfiilhrungen anzugehen?

Der Controller sollte auf Unabhingig-

keit bedacht sein. Er hat gegen Gewohn-

heiten, Machtinteressen, Beharrungs-
vermogen und Bequemlichkeiten anzu-
gehen.

Einen Einblick in die Anforderungen

an den starken Controller gibt Sathe

(1982).

— personliche Qualifikationen (.,is a
doer*‘/,takes initiative**, ,,is not a
yes-man**)

— berufliches Konnen (,,is able to dig
below the numbers*)

— Urteilsvermdgen (,.keeps an eye on
the whole business‘, ,.anticipates fu-
ture business problems**)

— kommunikative Kompetenz (,.does
not think always of financial control,
..1s willing to estimate**)

— Interpersonales Geschick (,,gets along
with everyone*, ,,builds trust*)

— Managing dual accountability*‘ (,,is
the ears, eyes, sense of division and
corporate management*).

Empirische Studien (vgl. v. Landsberg

1988, S. 90f.) belegen, daB Kon-

taktstirke, Kooperationsbereitschaft,

Durchsetzungskraft und Zuverldssigkeit

die Anforderungen an die Controllerper-

sonlichkeit dominieren. Fremdsprachen-
kenntnisse, Computergewandtheit, Mo-
bilitdt u.a. kommen hinzu. Controlling
ist nicht nur Sache des fachlichen Kon-
nens, vielmehr benétigt dieses fachliche

Konnen soziale und personliche Begleit-

merkmale, um wirksam werden zu kon-

nen.
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C. Controller und Moral

Jeder Beruf hat seine Moral, seine
Ideale, seinen Ehrenkodex. Nicht immer
wird diesen Idealen entsprochen. Doch
wiirde ein Verzicht auf solche Ideale die
Arbeit des Controllers degradieren, ihn
zum stummen und stumpfen Datentri-
ger reduzieren, was schon aus Griinden
einer  gemeinwirtschaftlichen  Wirt-
schaftlichkeit abzulehnen wire. Der
Controller soll das betriebswirtschaftli-
che Gewissen des Unternehmens sein.
Diese Anforderung impliziert Moral.
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Angebotsverbund
Gemeinsames Angebot von mindestens
zwel Teilleistungen ( »Erloscontrol-
ling).

Anlage
Gegenstand des Sach-, Finanz- oder im-
materiellen Vermdgens. der dazu be-
stimmt ist, dem Investor auf Dauer zu
dienen.

Anlagegitter
= »Anlagespiegel

Anlagenbau, Controlling im
A. Kennzeichnung des Anlagenbaus
1. Elemente des Anlagenbaues

Der Anlagenbau hat seinen Ursprung in
der Maschinenbau-Industrie und/oder
der Petro-Chemie bzw. Elektro-Indu-
strie. In diesen Industrien versteht man
unter Anlagenbau im wesentlichen die
Erstellung schliisselfertiger Projekte auf
dem Gebiet des GroBimaschinenbaues
bis hin zur Ubergabe einer funktionsti-
higen Infrastruktur. In nicht seltenen
Fillen umfassen derartige Projekte des
Anlagenbaues auch die spiitere Inbe-
triebhaltung, d.h. das Betreiben der An-
lagen. Insgesamt werden Projekte des
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Anlagenbaues durch eine hohe Komple-
xitit der notwendigen Planungs-, Steue-
rungs- und Kontroilprozesse charakteri-
siert. deren interdependente Probleme
besonderer betriebswirtschaftlicher In-
strumente bediirfen.

Neben der Komplexitit des Anlagen-

baues sind weitere charakteristische

Merkmale hervorzuheben (vgl. dhnlich

Hoffken/Schweitzer 1991, S. 4 f.):

¢ Hohes Auftragsvolumen bei diskonti-
nuierlichem Auftragseingang.

¢ Beteiligung mehrerer Unternehmen —
national und international — an der
Auftragserfiillung (entweder in der
Form Hauptauftragnehmer/Unterauf-
tragnehmer oder Konsortialbildung).

* Globalitit des Anlagenbaues (supra-
nationale Kundenbeziehungen).

— .local content* i.S. der Einbindung
von jeweils nationalen Unternehmen
in die Auftragsabwicklung

e Hohes Risikopotential (extern und in-
tern)

extern: Linderrisiken,
technische Risiken aus der Komplexi-
tit der Systeme.
AuBenfinanzierungs-Risiken:

intern: Bestinderisiken aus langer Pro-
Jjektdauer und diskontinuierlicher Ka-
pazitiitsauslastung (z. B. Engineering)

e periodeniibergreifende  Abwicklung

2. Anlagenbau im Wandel: Vom Kompo-
nentenhersteller zum welmweiten Anbie-
ter integrationsfdahiger Svstemlosungen
Im Anlagenbau vollzieht sich ein grund-
legender Wandel, der Organisation und
Fiihrung von Unternechmen des Anla-
genbaues mit radikal verinderten Rah-
menbedingungen konfrontiert und vor
ginzlich neue Aufgaben stellt. Waren es
traditionell Komponenten, die vom Her-
steller produziert auf Baustellen zu einer
Anlage montiert wurden, so sind es
heute komplexe Systemlosungen. die
auf weltweit hart umkiimpften Miirkten
angeboten werden miissen. Dabei reicht
es vielfach nicht mehr aus. Systeme als
Losung von Kundenproblemen anzubie-
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ten, die sich quasi als Inseln in der Topo-
graphie iibriger Problemlosungen dar-
stellen. Vielmehr priizisiert sich das zu-
kunftsorientierte  Kundenproblem in
dem Wunsch. angebotene Problemls-
sungen an bereits bestehende Systeme
ankoppeln zu koénnen und somit Uber-
giinge zwischen bestehenden und neuen
Problemlésungen  7u  schaffen (Zur
1991. S. 128f.). Erst die weltweite
Kompetenz zu integrationsfihigen Sy-
stemldsungen  schafft  internationale
Wetthbewerbsvorteile, speziell fir Hoch-
lohnlinder und in High-Tech-Branchen.
Zugleich verlagern sich die spezifischen
Wettbewerbsvorteile angesichts sich im-
mer mehr angleichender technologi-
scher Kompetenz der internationalen
Anbieter auf Bereiche wie Service. War-
tung und insbesondere auch Finanzie-
rung, speziell bei Kunden in Schwellen-
lindern und Lindern der Dritten Welt.

B. Einzelfragen des Controlling im An-
lagengeschift

Neben den bekannten betriebswirt-
schaftlichen Problemstellungen und Lo-
sungsansitzen des Controlling ergeben
sich fiir den Anlagenbau Besonderhei-
ten. die als zusiitzliche Aufgaben das
Controlling im Anlagengeschiift aus-
zeichnen und thre Ursache hauptsich-
lich in der projekteigenen Planung und
Realisierung komplexer Problemlosun-
gen haben.

1. Projektcontrolling versus Liniencon-
rolling

1.1 Projektcontrolling riickt in den Mit-
telpunkr

Die projektweise Auftragsabwicklung
gewiihrt zunehmende Chancen fiir eine
erfolgreiche Unternehmensentwicklung
bei internationaler Konkurrenz. Ein zu-
sitzliches Chancenpotential ist in der
Weiterentwicklung von Know-how im
Hinblick auf die Technik der Projektab-
wicklung selbst zu erkennen, fiir die sich
durch verbesserte  DV-Mdoglichkeiten
neue Dimensionen ergeben haben und
wozu zentral ein ausgebautes »Projekt-
controlling gehort.
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Neben derartigen Chancen ist aber auch
auf Risiken hinzuweisen, die sich aus
projektbezogenen SystemlGsungen im
internationalen Rahmen ergeben.

Solche Projekte stehen mehr denn je in
einem Spannungsfeld zwischen den ge-
stiegenen Anforderungen der Kunden
nach technisch perfekten Losungen und
schnellen Projekterfolgen sowie den im-
mer komplexeren Problemen der Reali-
sation. Erhoht wird das Bedrohungspo-
tential noch durch zunehmende politi-
sche und wirtschaftliche Instabilititen in
Exportldndern, die der Erfiillungsort ei-
ner immer grofer werdenden Anzahl
(kundenorientierter) Projekte sind.
Damit wird der Faktor ,Zeit” zentral
zum strategisch relevanten Erfolgsfak-
tor, und es gilt, sich abzeichnende Chan-
cen oder Bedrohungen moglichst friih-
zeitig zu erkennen, um Handlungsspiel-
raum zur Nutzung von Chancen oder
Vermeidung von Bedrohungen zu ge-
winnen.

Insgesamt wird somit die Bedeutung des
Projektcontrolling wachsen, wenn man
dem Controlling eine gesamtunterneh-
mensbezogene Aufgabenstellung im
Anlagengeschiift zuweist. Die techni-
sche Komplexitit, verbunden mit struk-
turellen Besonderheiten einer Matrix-
Organisation zur Fiihrung eines Anla-
gengeschiftes, mull — besonders im Hin-
blick auf die hiufig mehrere Abrech-
nungsperioden libergreifende Dauer — in
ein Controlling-System miinden, das die
Perioden-Rechnung mit dem Projekt-
Ergebnis verkniipft (dhnlich Lachnit
1994, S. 341.).

1.2 Berticksichtigung des Liniencontrol-
ling und Koordinationsproblematik des
Controlling im Anlagenbau

Mit der unternehmerischen Notwendig-
keit in Systemen zu denken, ergibt sich
zugleich die Schwierigkeit, Formen fiir
die Realisierung von Systemen (Projekt-
abwicklung) zu finden, die eine Harmo-
nisierung mit der Linienstruktur inner-
halb eines Industrieunternehmens erlau-
ben. Jedes Industrieunternehmen hat
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sich eine Struktur fiir die Abwicklung
sich stindig wiederholender Aktivititen
(Aufbauorganisation) gegeben; ebenso
sind die Regeln fiir die Abldufe derarti-
ger Routinevorginge festgelegt (Ablauf-
organisation). In der so entstehenden Li-
nienorganisation wird periodenorientiert
geplant.

Die Arbeit in Systemen in Form von
Projekten erfordert dagegen die Losung
von Fragestellungen, die sich aus dem
Projekt ergeben (projektbezogene Lo-
sungen). Sie diirfen aber nicht zu einer
Auflosung der bestehenden und auf
Dauer ausgerichteten Strukturen der Li-
nien fiihren.

Zur Verringerung des Spannungsfeldes
.Projekt versus Periode* wird in der
Regel das Instrument der Matrixorgani-
sation verwendet. Charakteristisch fiir
diese Organisationsform ist das gewollte
Ergebnis, Schnittpunkte zwischen ei-
nem projektbezogenen und einem funk-
tionsbezogenen  Fihrungssystem  zu
schaffen. Zur Vermeidung des Nach-
teils, daBl es in den jeweiligen Schnitt-
punkten zu einem ungewollten Wei-
sungskonflikt kommen kann, ist eine ge-
naue Kompetenz- und damit Verantwor-
tungsbegrenzung erforderlich. Dabei er-
geben sich aus dem Linienmanagement
Regeln zur Gestaltung der Kosten- und
Leistungsrechnung (Kostenarten, Ko-
stenstellen und Kostentrigerstruktur)
sowie der Aufbau- und Ablauf-Organi-
sation, die zugleich berechtigten Forde-
rungen aus dem Projektgeschift genii-
gen miissen, wie Terminplanung des
Projekts, Projektorganisation, Funkti-
onsstruktur, Projektstrukturplan mit Er-
zeugnissen und kundenseitige Vertrags-
und Phasenstruktur (Zur 1992, S.4211.).

Das Zusammenfiihren dieser Struktur-
elemente in einer Matrix zeigt die hohe
Komplexitiit der Problematik und das la-
tente Konfliktpotential (vgl. Abb. 1).

Die sich daraus speziell fiir das Control-
ling ergebenden Aufgabenschwerpunkte
umfassen (Hoffken/Schweitzer 1991, S.
113 1f.):
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wus dem
Lini
OrpRrsonastniny
Kot igerstnustur
Kostensieienatrukts
Kosterarersacts

Ablautrphresanon

Abb. 1: Interdependenz der Projekt-
elemente

— Planung/Steuerung/Kontrolle des Pe-
riodenergebnisses;

- Planung/Steuerung/Kontrolle der
Einzelergebnisse abgewickelter Auf-
triige (Projekte),

— Hochrechnung der (erwarteten) Er-
gebnisse von Projekten in Arbeit.

2. Erweiterung der Controllingaufgabe
durch neue Finanzierungsformen im An-
lagengeschiift

Zu den Wettbewerbsvorteilen im inter-
nationalen Anlagengeschiift gehort zu-
nehmend die Fidhigkeit, kompetente Fi-
nanzierungsmoglichkeiten der komple-
xen und damit teurer werdenden Sy-
stemlosungen anbieten und realisieren
zu konnen. Dies gewinnt besondere Be-
deutung vor dem Hintergrund, daf hiiu-
fig Abnehmer von Anlagen in Lindern
beheimatet sind, die iiber duBerst ge-
ringe finanzielle Mittel verfiigen.

Als eine Losung dieser Problematik bie-
tet sich das sog. Betreibermodell an.

Das Betreibermodell ist eine spezielle
Form der Projektrealisierung, bei der der
tiberwiegende Teil der Finanzierung
durch das (die) anlagenliefernde(n) bzw.
leistungserstellende(n)  Unternehmen,
i.d.R. privatwirtschaftlich. erfolgt.

Die Bedienung und Sicherung der Fi-
nanzierung wird realisiert, indem das
Betreiberrecht vom Projektauftraggeber
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auf das (die) liefernde(n) sowie finanzie-
rende(n) Unternehmen iibergeht.

Aus den darauf erwirtschafteten Erlisen
erfolgt die Zahlung einer sog. ,.click
charge” an das projektdurchfiihrende
Unternehmen.

In der englischsprachigen Literatur wird
in diesem Zusammenhang von BOT
(Build, Operate and Transfer) bzw. BOO
(Build, Own and Operate) gesprochen.

Mit Realisation eines solchen Betreiber-
modells geriit der Systemanbieter zu-
gleich aber im Hinblick auf die von ihm
erstellte Anlage in die Rolle des Unter-
nehmers (Betreibers). Konsequenter-
weise muB der Aufgabenkatalog seines
Controllings auch auf die ergebnisorien-
tierte [ntegration von Planung und Kon-
trolle dieses — i.d.R. villig branchen-
fremden — Investitionsobjektes ausge-
weitet werden. Die damit verbundenen
Probleme sind weitgehend noch nicht
ausgelotet.

3. Fritherkennung projekispezifischer
und lénderspezifischer Chancen und Be-
drohungen als zusdizliche Aufgabe des
Controlling im internationalen Anlagen-
geschift

Mit dem im internationalen Anlagenge-
schiift extrem gestiegenen Risikopoten-
tial wird die Problematik der Friiherken-
nung sowohl projektspezifischer als
auch linderspezifischer Chancen und
Bedrohungen zur Uberlebensfrage von
Systemanbietern. Hierin wird eine wei-
tere Aufgabe des Controlling gesehen
(~Fritherkennung und Controlling™).

Die projektorientierte Friiherkennung
gehort der ersten Generation einzelwirt-
schaftlichen Friiherkennung (FES) an,
da diese auf (projektorientierten) Hoch-
rechnungen basiert. Angesichts der zu-
nehmenden Bedeutung und der sich ten-
denziell verlingernden Zeitdauer von
Projekten ist allerdings zu priifen, ob
und in welchem Umfang nicht auch In-
formationen aus indikatororientierten
und sogar strategischen FES in die pro-
jektorientierte Friiherkennung einbezo-
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gen werden sollten (Krystek/Zur 1991,
S. 310).

4. ,,Make or buy*-Entscheidungen wer-
den zum tragenden Element des strate-
gischen Controllings im Anlagenbau
Traditionell werden Eigenfertigungs-/
Fremdbezugsplanungen und -entschei-
dungen eher unter Beriicksichtigung
kurzfristiger, operativer Kriterien ermit-
telt. Insbesondere unter Beriicksichti-
gung des internationalen Preiswettbe-
werbs riicken jedoch solche Fragestel-
lungen immer mehr ins Zentrum strate-
gischer Entscheidungen und bestimmen
als  Wertschopfungsstrategien (Bohm
1995, S. 654) zugleich die Potentialpla-
nungen von Unternehmen des Anlagen-
baues auf lange Sicht. Eine zumindest
entscheidungsvorbereitende Mitwir-
kung des strategischen Controlling bei
solchen Planungen/Entscheidungen er-
scheint zwingend erforderlich. Tenden-
ziell wird dabei eine Strategie zu ver-
stirktem Fremdbezug deutlich, die aller-
dings dort ihre Grenzen finden muf}, wo
mit teilweisem oder gar volligem Ver-
lust von Fertigungs-Know-how auch
eine Verringerung der technologischen
Kompetenz zur Systemfiihrerschaft be-
fiirchtet werden muf3.

5. FuE-Controlling gewinnt im Rahmen
des Liniencontrolling zentrale Bedeu-
tung

Mit der Schwerpunktverlagerung von
der Komponentenfertigung bis zum Sy-
stemengineering wird in vielen Unter-
nehmen des Anlagenbaues der FuE-Be-
reich immer mchr zum kritischen Er-
folgsfaktor, der zugleich immer Res-
sourcen bindet. Damit erhiilt im Rahmen
des Liniencontrolling die zielorientierte
Planung, Steuerung und Kontrolle be-
sonderes Gewicht ( »FuE-Controlling).
Lit.: Bohm, Ch.: Controlling in projekt-
orientierten Unternehmen, in: Eschen-
bach, R. (Hrsg.): Controlling, Stuttgart
1995, S. 651 1f.; Hoffken. E./Schweitzer,
M. (Hrsg.): Beitridge zur Betriebswirt-
schaft des Anlagenbaus. ZfbF-Sonder-
heft 28, Diisseldorf/Frankfurt a.M.
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1991; Krystek, U./Zur, E.: Projektcon-
trolling, Frithaufklidrung von projektbe-
zogenen Chancen und Bedrohungen, in:
Controlling 6/1991, S. 304ft.; Lachnit,
L.: Controllingkonzeption fiir Unterneh-
men mit Projektleistungstitigkeit, Miin-
chen 1994; Mees, Jan: Projektmanage-
ment in neuen Dimensionen: das Helo-
gramm zum Erfolg, Wiesbaden 1995;
Zur, E.: Projektorientierte Systement-
wicklung als Wettbewerbsvorteil in sich
wandelnden Mirkten, in: Jahrbuch fiir
Betriebswirte 1991, hrsg. von H. Stehle.
W. Rossle, N. Leuz, Stuttgart/Wien
1991, S. 126ftf.; Zur, E.: Projeki-Con-
trolling, in: Spremann. K.Zur, E.
(Hrsg.): Controlling. Grundlagen-Infor-
mationssysteme-Anwendungen, Wies-
baden 1992, S. 413 1f.

Dr. Eberhard Zur. Irving, Texas

Anlagencontrolling

A. Anlagencontrolling zur Unterstiit-
zung der Anlagenwirtschaft

Dem Anlagencontrolling obliegt die
Wahrnehmung der Controllingaufgaben
fiir das produktionsfaktorbezogen abge-
grenzte Aufgabenfeld der Anlaugenwirt-
schaft. Die fortschreitende Mechanisie-
rung, Automatisierung, Roboterisie-
rung und Flexibilisierung der Fertigung
durch die Einfiihrung neuer Produkti-
onstechnologien und die Integration mit
modernen  Kommunikationstechnolo-
gien zu CIM-Konzepten fiihrt zu einer
gestiegenen Anlagenintensitit und be-
griindet die Bedeutung der Anlagenwirt-
schaft. Diese faBt simtliche Aktivitits-
und Entscheidungsfelder iiber die ein-
zelnen Teilphasen des Lebenszyklus zu-
sammen, die darauf ausgerichtet sind,
Anlagen als technische Potentialfakto-
ren fiir die Leistungsersteilung verfiig-
bar zu machen und ihre Kaparzititen er-
folgreich nutzen zu konnen. Die Integra-
tion der anlagenwirtschaftlichen Aufga-
benfelder resultiert aus der Erkenntnis.
daB3 zwischen den Aufgaben der Anla-
genlebenszyklusphasen  Bereitstellung,
Nutzung, Ausmusterung und Erneue-
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rung bedeutsame technische und wirt-
schaftliche Wechselbeziehungen beste-
hen. So determiniert die Anlagenpla-
nung den Anlagenbau, dieser wiederum
die Instandhaltung und letztere die An-
lagennutzung, von der letztlich der Aus-
musterungs- bzw. Ersatzzeitpunkt der
Anlage abhiingt. Integrierend wirkt dar-
iiber hinaus, daB bestimmte anlagen-
wirtschaftliche Aufgaben. wie etwa die
permanente technische Optimierung der
Anlagen. tber den gesamten Anlagen-
lebenszyklus hinweg verfolgt werden
miissen.

In der erfolgswirtschaftlichen Sphire ist
mit der zunehmenden Anlagenintensitiit
eine Erhohung des Anteils der Anlagen-
kosten an den Gesamtkosten und — damit
verbunden — ein Anstieg der Fixkosten-
intensitét 7u verzeichnen. Die Anlagen-
wirtschaft muf3 eine optimale Nutzung
aller Anlagenkapazititen anstreben und
damit Spielraum fiir eine auf Fixkosten-
senkung ausgerichtete Kapazititsdimen-
sionierung gewinnen, um die trotz der
gewonnenen leistungswirtschaftlichen
Flexibilitiit bestehende Gefahr der er-
Jolgswirtschaftlichen  Inflexibilitit  zu
vermeiden. In unmittelbarem Zusam-
menhang mit Strategien der Produk-
tionstiefenreduzierung und der Ferti-
gungssegmentierung miissen auch Kon-
zepte, Methoden und Instrumente des
Anlagencontrolling eingefiihrt werden,
dic iiber die einzelnen Phasen des Anla-
genlebenszyklus hinweg zur Unterstiit-
zung der auf die Optimierung der Kapa-
citdatsnuizung gerichteten Fiihrungsauf-
gaben dienen.

B. Aufgaben des Anlagencontrolling

Fiir Anlageninvestitionen sind die méog-
lichst frithzeitige Amortisation des ein-
gesetzten Kapitals und zugleich eine
mdoglichst hohe Investitionsrentabilitiit
liber ihren gesamten Lebenszyklus si-
cherzustellen. Dafiir sind einerseits die
cinmalig fiir den Lebenszyklus anfallen-
den Anlagenbereitstellungskosten und

die Kosten der Ausmusterung und der

Entsorgung alter Anlagen weitestge-
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hend zu senken. Andererseits ist iiber
die gesamte Nutzungsdauer hinweg eine
Optimierung der Kosten-Leistungs-Re-
lation anzustreben. Es kommt also dar-
aut an, bei moglichst niedrigen Fixko-
sten moglichst hohe Deckungsbeitrige
fiir die zuverlissige Deckung der Fixko-
sten zu realisieren. Hierzu missen Anla-
genkapazitdt, Anlagenverfiigharkeit und
Anlagenauslastung  derart aufeinander
abgestimmt werden, dall eine moglichst
hohe Anlagenleistung beziiglich produ-
zierter Menge und Qualitiit realisiert
werden kann. Das die darauf ausgerich-
teten anlagenwirtschaftlichen Entschei-
dungen unterstiitzende  Controlling-
Konzept fiir anlagenintensive Unterneh-
men umfalt verschiedene Controlling-
Bausteine (Abbildung 1).

In Analogie 7zu Produktlebenszyklen gilt
auch fiir Anlagenlebenszyklen, daf} die
Kostenfestlegung und die Kostenbeein-

HAussung im Sinne eines langfristigen

Kostenmanagements sowie die Festle-
gung der quantitativen und qualitativen
Leistungsfihigkeit im wesentlichen nur
innerhalb der frithen Phasen des Anla-
genlebenszyklus moglich sind. Es sollte
nicht primire Aufgabe des Anlagencon-
trolling sein, Methoden und Abliufe sto-
rungsbedingter Instandsetzungen zu ver-
bessern. Statt dessen sind die Strategien
der planmiBigen Instandhaltung zu in-
tensivieren. Noch effektiver ist es, In-
standhaltungsbedarfe durch konstruk-
tive Verbesserungen bereits in der Phase
der Anlagenplanung zu reduzieren.
SchwerpunktmiiBig vertagern sich damit
auch die Aufgaben des Anlagencontrol-
ling in die frithen Phasen des Anlagen-
lebenszyklus.

Fiir die Investitionsplanung, -steuerung
und -kontrolle sind durchgiingig tber
alle Phasen des gesamten Anlagenle-
benszyklus dieselben quantitativen und
qualitativen Methoden des Controlling-
instrumentariums cinzusetzen. Die gua-
litutiven Methoden konkretisieren sich
in Argumentenbilanzen, Stiirke-Schwii-
chen-Profilen, Nutzwertanalysen und
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Portfolio-Techniken, insbesondere der
Technologie-Portfolio-Methode. Unter
die quantitativen Methoden sind zu-
nichst all jene Kalkile zu fassen, die
Produktionskapazititen messen, Anla-
genzeiten erfassen und Produktionsvo-
lumina festhalten. Darauf baut die anla-
genspezifische Kosten-, Erlos- und Er-
gebnisrechnung auf, die die Kostenver-
gleichsrechnungen und  Gewinnver-
gleichsrechnungen unterstiitzt. Die zu-
sitzliche Beriicksichtigung der Zah-
lungswirksamkeit von Erlosen und Ko-
sten fiihrt zu Investitionsrechnungen als
Einzahlungs-Auszahlungsrechnungen
wie der Kapitalwert- oder der Amortisa-
tionsrechnung. Neben diesen phasen-
tibergreifenden Instrumenten kommen
noch phasenspezifische Controlling-
Methoden zum Einsatz.

Innerhalb der Phase der Anlagennut-
zung ist aus Sicht des Controlling dem
Kosten- und Leistungsbild einer Anlage
wesentliche Bedeutung zuzumessen.
Die Steuerung jener Kosten, die wih-
rend der Nutzung einer Anlage entste-
hen, also insbesondere Anlagenkosten,
Materialkosten, Energiekosten und Ko-
sten von Serviceleistungen, ist eine
Kernaufgabe des Produktionskostencon-
trolling. Allerdings wird der Anteil der
etwa mit einer modernen Grenzplanko-
sten- und Deckungsbeitragsrechnung
steuerbaren Kosten angesichts der deut-
lichen Zunahme der Fixkostenintensitit
immer geringer. Daneben ist zukiinftig
ein Produktionsleistungscontrolling, das
in enger Verbindung zu einem Service-
leistungscontrolling stehen muf, zu eta-
blieren. Ziel ist die Optimierung der An-
lagenleistung zur Erwirtschaftung zu-
mindest ausreichender Deckungsbei-
trige. Im Vordergrund stehen hierbei
eine moglichst hohe Anlagenverfiigbar-
keit und eine hohe und gleichméBige
Auslastung der bereitgehaltenen Pro-
duktionskapazitdi.

Die zentrale Aufgabe des »>Instandhal-
tungscontrolling bestebt in einem konti-
nuierlichen Abwiigen zwischen Instand-
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haltungskosten und erreichter techni-
scher Anlagenvertfiigbarkeit auf Basis
des Leistungsbildes jeder Anlage. Eine
dauerhafte, stabile technische Verfiig-
barkeit ldBt sich nur dadurch sicherstel-
len, daff auch wihrend der Nutzungs-
dauer permanent auf die Analyse, Be-
kimpfung und Beseitigung von techni-
schen Schwachstellen einerseits sowie
auf die moglichst planmaflige Instand-
haltung andererseits geachtet wird. Zu
optimieren ist somit das Verhiltnis der
Instandhaltungskosten zu den Kosten
der technischen Optimierung (im Stre-
ben nach Reduzierung von Instandhal-
tungsbedarfen und -kosten). Dariiber
hinaus sind diese beiden Kostenkatego-
rien zusitzlich in Relation zur jeweils
erreichten technischen Verfiigbarkeit zu
optimieren.

In einem weiteren Schritt ist durch Be-
wertung der erstellten Leistungen ein
Ergebniscontrolling zu entwickeln, das
mit Hilfe von Deckungsbeitragsrech-
nungen eine detaillierte Gegeniiberstel-
lung von Erlésen und differenzicrten
Kosteninformationen ermdglicht und
letztlich in ein umfassendes Nutzschwel-
len-Management miindet. In anlagenin-
tensiven Produktionsstrukturen ist dafir
der Ausbau eines >Fixkostencontrol-
ling erforderlich.

C. Anlagenkostenrechnung fiir den An-
lagenlebenszyklus

Im Hinblick auf die Kostendimension
des Controlling-Konzeptes stehen die
Kosten fiir die Bereitstellung, Bereithal-
tung, Nutzung und Entsorgung einer An-
lage im Mittelpunkt. Die exakte Erfas-
sung der Anlagenkosten setzt prinzipiell
eine Differenzierung nach Phasen des
Anlagenlebenszyklus voraus (Abbildung
2). Vordem Beginn der Anlagennutzung
anfallende Kosten der Anlagenprojek-
tierung, Anlagenplanung und Anlagen-
bereitstellung sind ebenso wie die Ko-
sten der Ausmusterung, Entsorgung und
Verwertung von Anlagen cinmalig fir
den Lebenszyklus anfallende Kosten. In
periodischen kostenrechnerischen Kal-
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kiilen sind erstere als Vorlaufkosten wie
Investitionen zu behandeln und mittels
kalkulatorischer Abschreibungen auf die
Perioden der wirtschaftlichen Nutzungs-
dauer umzurechnen, letztere als Nach-
leistungskosten iber eine Riickstel-
lungsbildung wahrend der Nutzung zu
antizipieren. Den Kosten der Anlagen-
bereithaltung und -nutzung sind auch
die fiir das Controlling bedeutsamen
Kosten der Anlageninstandhaltung und
Anlagenverbesserung periodengerecht
zuzurechnen. Im Hinblick auf das Ziel
minimaler Gesamtkosten wihrend der
Nutzung von Anlagen sind dicse Anla-
genkosten gegen die spiter noch an-
zusprechenden  Anlagenausfallkosten
ebenso abzuwiigen wie etwa die Kosten
der Qualitiitsschaffung gegen die Kosten
der Nicht-Qualitit von Produkten.

Zu den in die sekundire Kostenart Anla-
genkosten einflieBenden primiiren Ko-
stenarten zihlen kalkulatorische Ab-
schreibungen und kalkulatorische Zin-
sen auf das in Anlagen gebundenc Kapi-
tal, Versicherungskosten, Betricbsstoft-
kosten, Werkzeugkosten sowie auch An-
lagenmieten. Pachten und in zunehmen-
dem MaBe Leasinggebiihren. Instand-
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haltungskosten sind nur, soweit sie aus
Fremdinstandhaltung resultieren, als
primire, im Fall der Eigeninstandhal-
tung als sekundire Kostenart zu inter-
pretieren. Bei fortschreitender Anlagen-
intensitdt ist anzuraten, Kostenarten-
pline so zu gestalten, daf} die verschie-
denen Anlagenkosten als eine Kosten-
artengruppe zusammengefal3t, identifi-
ziert, geplant, erfalt und gesteuert wer-
den kénnen.

D. Anlagenleistungsrechnung zur Steue-
rung der Nutzung technischer Ressourcen

Ein rentabler Einsatz relativ grof3er und
langlebiger Potentialquanten ist nur bei
stabil hoher Kapazititsauslastung mog-
lich. Dies macht eine permanente und
detaillierte Uberwachung der Nutzung
solcher technischer Kapazititen not-
wendig. Zur Dokumentation der tatsiich-
lichen Nutzung technischer Systeme
sind in einer differenzierenden Anlagen-
leistungsrechnung zunichst dic Zeiten
aufzudecken. in denen aus verschiede-
nen Griinden Anlagen nicht zum Einsatz
kommen koénnen (z.B. mangelnde Be-
schiiftigung oder reduzierte Betriebs-
zeit). Eine weitere Kategorie nicht ge-
nutzter Kapazitit sind technisch be-

I Anlagenkosten‘]
1

|

Kosten der Kosten Kosten Kosten
Bereitstellung und der der der
Beschaffung Bereithaltung Nutzung Ausmusterung
- Kosten der — zeitbedingte Instand- — nutzungsbedingte In- Kosten der AuBer-
Anlagenplanung haltungskosten standhaltungskosten betriebnahme
- Kosten der Beschat- - periodenfixe Energie- — Werkzeugkosten Abbaukosten
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Kosten der Angebots-

prifung
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Umbaukosten

kosten

Zinsen

Steuern
Versicherungskosten
Wagniskosten

— Betriebskosten i.w.S.

Kosten der Verwer-
tung der Altanlage am
Markt

Kosten der Entsor-
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Abb. 2:  Systematisierung der Anlagenkosten unter Orientierung am Anlagenlebenszy-

klus
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dingte oder andere Storzeiten. Dic ver-
bleibende potentielle Kapazititsnut-
zungszeit sollte zumindest weiter in
Riistzeiten und Zeiten tatséichlicher Nut-
zung unterteilt werden. So kann der tat-
siichliche  Nutzungsgrad — (Beschiifti-
cungsgrad) dokumentiert werden. Regi-
striert man  zusitzlich ausgebrachte
Mengen, erschlieBen sich auch Lei-
stungsgrade (Leistungsintensitiit).

Der Ausbau der Leistungsrechnung ist
sum einen fiir eine optimale Kapazitéits-
dimensionierung unbedingt erforderlich,
die wiederum Grundvoraussetzung fiir
das Senken von Fixkosten anlageninten-
siver Fabriken ist. Wird mit Hilfe detail-
lierter Leistungsinformationen eine Re-
duzierung der Verfiigbarkeitsverluste.
eine moglichst hohe Auslastung und
eine Redurierung der Qualititsverluste
erreicht. so lassen sich der gesamte Ka-
pazititsbedarf und damit die Fixkosten
verringern. Zum anderen kdnnen in Ver-
bindung mit einer konsequenten Pro-
duktionsprogramm- und Preisniveaupo-
litik maglichst hohe Deckungsbeitriige
sichergestellt werden.

E. Permanente Reduzierung von Anla-
genausfallkosten

Neben der Erfassung von Ausfallzeiten
fiir die Leistungsrechnung sind auch die
wirtschaftlichen Nachteile der Stirung
oder Unterbrechung der Funktionsfi-
higkeit einer Anlage als Anlagenausfall-
kosten zu quantifizieren und in Kosten-
berichten zu dokumentieren. Fiir die Ge-
wiihrleistung einer méglichst hohen Ko-
sten-Leistungs-Relation wiihrend der
Nutzung von Anlagen gilt es. dem Opti-
mierungserfordernis zwischen Instand-
haltungskosten, Kosten der technischen
Verbesserung und Anlagenverfiigbarkeit
gerecht zu werden. In dieses Kalkiil sind
Anlagenausfallkosten als negative Er-
folgskomponente der Nicht-Verfligbar-
keit von Anlagen einzubeziehen.
Strategien der priiventiven Funktionsprii-
fung, der planmiBigen Instandhaltung
und der permanenten technischen Opti-
mierung von Anlagen zielen direkt auf
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die Verminderung von Anlagenausfiillen.
Dariiber hinaus sind auch Mafinahmen zu
ergreifen, die auf die Verminderung der
mdoglichen Hohe von Anlagenausfallko-
sten gerichtet sind, wie z.B. das Bereit-
halten von Reserveteilen oder -anlagen
oder die Installation von Stérungsmel-
dern oder Abstellvorrichtungen.

Fir die konscquente Abbildung aller
nachteiligen Folgen von Anlagenausfil-
len ist eine weite Auslegung des Begriffs
der Anlagenausfallkosten notwendig.
Unter die Anlagenausfallkosten werden
die zu Auszahlungen fiihrenden pagato-
rischen Kosten aus einem volligen Ver-
sagen der Anlage. einem Leistungsab-
fall der Anlage. zusitzlichen Reparatu-
ren oder verschlechterten Reparaturbe-
dingungen gefafit. Dazu ziihlen zusiitzli-
che Material- und Personalkosten. ho-
here Lager- und Zinskosten. Nachbesse-
rungs- und AusschuBSkosten sowie Scha-
denersatzzahlungen und Konventional-
strafen. Streng genommen sind auch
Stillsetzungs- und  Wiederingangset-
zungskosten zu beriicksichtigen. Mogli-
cherweise fillt auch ein erhshter Kapi-
taldienst aus der Bereitstellung zusiitzli-
cher Produktionskapazititen an. Dar-
iiber hinaus sind Erléseinbufien und ent-
gehende Deckungsbeitriige als Opportu-
nititskosten und — in einem weiten
Sinne — die von einem Anlagenausfall
ausgehenden volkswirtschaftlichen Ko-
sten und sozialen Kosten einer Beein-
trichtigung der Umwelt einzubeziehen.

F. Fixkostencontrolling  fiir anlagen-
intensive Unternehmen

Die Hauptaufgabe des Fixkostencontrol-
ling als Teilbereich des umfassenderen
Anlagencontrolling ist die Planung,
Uberwachung und Stewerung der lei-
stungsunabhdingig  anfallenden Anla-
genkosten. Anzustreben sind in Relation
zur Anlagenverfiigbarkeit moglichst mi-
nimale fixe Kosten, um eine moglichst
hohe erfoleswirtschaftliche Flexibilitir
zu erhalten. Eine darauf ausgerichtete
direkte Senkung der fixen Anlagenkosten
kann iiber die Verminderung des Kapa-
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zitidtsbedarfs durch die optimale Nut-
zung technischer Ressourcen erreicht
werden. Diese Steuerung der fixen Ko-
sten basiert letztlich auf Daten der Lei-
stungsrechnung. Daneben sind Ent-
scheidungen iiber den Auf- und Abbau
von Kapazitdten mit Daten aus einer auf
das Fixkostencontrolling ausgerichteten
Anlagenkostenrechnung zu unterstiit-
zen. Fiir die laufende Uberwachung der
Fixkostenentwicklung sind die Bezie-
hungen zwischen Anlagenhierarchie
und Kostenstellenhierarchie abzubilden.
Voraussetzung ist auBerdem eine Diffe-
renzierung der Fixkosten nach deren
zeitlichen Disponierbarkeit und Zure-
chenbarkeit.

Dariiber hinaus ist prinzipiell der Auf-
bau von Fixkostenobligorechnungen er-
forderlich, die das Management jeder-
zeit iiber die Fixkostenarten, das jewei-
lige Fixkostenniveau, die Bindungsin-
tervalle und weitere, die Disponierbar-
keit der Fixkosten kennzeichnende Para-
meter informieren. Das Fixkostencon-
trolling muB nicht nur in enger Verbin-
dung zum Produktionskostencontrolling
sowie zum Ergebniscontrolling stehen,
sondern auch konsequent in das Investi-
tionscontrolling eingebunden werden,
um moglichst friihzeitig investitionspo-
litische Entscheidungen des Unterneh-
mens zu beeinflussen.

G. Anlagenwirtschaftliches Berichts-
wesen

Das Anlagenberichtswesen als bedeut-
sames Instrument des Anlagencontrol-
ling stellt eine strukturierte und gegebe-
nenfalls vorverdichtete Sammlung be-
deutsamer Informationen iiber anlagen-
wirtschaftliche Objekte und Aktivititen
dar, durch die langfristige und laufende
Entscheidungen fundiert werden sollen.
Als Berichtsobjekte kommen Kosten-
stellen, also Anlagenkonglomerate, An-
lagengruppen, einzelne Anlagen sowie
in besonderen Fillen auch einzelne Bau-
gruppen und Bauteile in Frage. Berichts-
inhalte sind neben Objektstammdaten
anlagenbedingte Storungen, Schiden,
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Instandhaltungsaktivititen, Kosten und
Leistungen (Abbildung 3).

Eine bedeutsame Voraussetzung fiir die
Nutzbarkeit eines solchen Berichtswe-
sens ist eine hohe Berichtsflexibilitit.
Neben standardisierten Daten miissen
individuelle Zusatzinformationen aufge-
nommen werden konnen. Unter zeitli-
chen Aspekten sollten laufende und Ad-
hoc-Auswertungen moglich sein. Die In-
formationen sollten einerseits in lau-
fende periodenbezogene Berichte und
andererseits in anlagenlebenszyklusori-
entiert kumulierte Berichte als Anlagen-
historie einfliefen. Des weiteren bilden
sie die Grundlage fiir den Aufbau von
fiihrungsunterstiitzenden  anlagenwirt-
schaftlichen Kennzahlen und Kennzah-
lensystemen.

Lit.: Amon, Markus: Kennzahlen und
Kennzahlensysteme fiir die industrielle
Anlagenwirtschaft, in: Perspektiven,
Fiihrungskonzepte und Instrumente der
Anlagenwirtschaft, hrsg. v. Wolfgang
Miinnel, Koln 1989, S. 334-361; Bie-
dermann, Hubert: Erfolgsorientierte In-
standhaltung durch Kennzahlen, Kéln
1985; Minnel, Wolfgang: Zum Problem
der Erfassung der Ausfallkosten von
Anlagen, in: krp, 0. Jg. (1981), Heft 3, S.
107-116; Miinnel, Wolfgang: Integrierte
Anlagenwirtschaft, in: Integrierte Anla-
genwirtschaft, hrsg. v. Wolfgang Min-
nel, Kéln 1988, S. 1-51; Miinnel, Wolf-
gang: Anlagencontrolling, in: ZfB, 61.
Jg. (1991), Erganzungsheft 3, S. 193-
216; Minnel, Wolfgang: Anlagenwirt-
schaft, in: HWProd., hrsg. v. Werner
Kern u.a., 2. Auflage, Stuttgart 1995,
Sp. 72-82.

Prof. Dr. Wolfgang Ménnel, Niirnberg

Anlagendeckungsgrad

Der A. driickt das Verhiltnis von lang-
fristigen Vermégens- und Kapitalposi-
tionen aus, z.B.:

Eigenkapital
=——— % 100(%)
Anlagevermdgen



Anlagendeckungsgrad Anlagendeckungsgrad
Beric ichnung: [ ] Berichtsperniode: ]
Berichtsnummer: e i npfanger: [ |
Anlagenbezeichnung: [ ] Baujahr: [ Fertigungskostanstella:

Anl e i 1 Standom: e
Anlagengruppe: || geplante Ersatzzeit: R | Wiederbeschatfungswert: [ |
Dim. | Berichis- | Vor- | Abw.in | Benchts- | Voraht [.hbw.in Z-Werl | @-Wer
| periode | jahres- | % jahr kumu- | % Berichts- | der An-
penode Kumu- fiart jahr lagen-
absolut | liert absolut gruppe
1 Msnun?mlw Anz,
2 len ohiteile Anz.
B3 L :
2| 4| | ¥sonsl. Storungen Anz. =
< 5 Bruch Anz.
gl s Korrosion Anz.
| 7 :
&| 8| | Yanlagentechn. SI6 Anz.
§ 9 | ¥ Stérungen Anz.
2|10 [ gesamte Stillstand STD
AR gle Stilslandszeil | STD N
12 | mittlere stBrungsireie Laufzeit | STD
13 | mittlere Reparaturzeit 5TD
14 Inspektion Anzahl
15 Dauer | STD
16 geplante Anzah
17 Instan g Dauer | STD
g/ 18 geplante Anzahl
- 19 Instand g Dauer | STD
< |20 Verbess. Anzahl
B2 Dauer |STD |
nl|22 sonstige Anzahl
§ 23 MaBnahmen Dauer | STD
B|24| | geplanie Anzahi
2|25| | = MaBnahmen Dauer | STD
Bl2e Instand- Anzahl &
Bler setzung Daver | STD
228 sanstige Anzahl
El29 MaBnahmen Daver | STD
30| | ungeplante Anzahl
3 =~ MaBnahmen Dauer | STD
32| . ges. Anzahl
33 | = MaBnahmen Dauer | STD
34 Personalkosten TOM
35 [} i TOM
& 36 Werkzeugkesten TOM |
+ | 37| | X Eigen-IH-Kosten TOM
% 38 Fremd-IH-Kosten TOM
& |39 3 TH-Kosten TOM
= | 40 [ [ kalkulatorische Zinsen TOM
2|41 [kalkulal. Abschreibungen | TDM
2|42 ige Aniagenkosten TDM
2143 X Anlagenkosten TOM
44 ["Anlag lkosten TOM
| |45 [ Budgetausschopifung %
o | 46 | Laufzeit (Soll] STD
£ a7 [ Laufzel (Isn) 570
S48 Vﬂ%n (Sall) STD
5 | 49 | Verfi ) STD
§ 50 | Auslastu rad %
3|51 [Ubers STD
552 Gutsticke %
53 | Nacharbeitsmenge
& | 54 [Ausseh Sick
|~ | 55 | Werlschdpfung/DB TOM
56 | Anmerkungen:

Abb, 3:  Anlagenbericht iiber Storungen, Schiiden, Kosten und Leistungen
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Anlagenintensitit

Anlagenintensitit
Anlagevermdgen

= % 100 (%)
Gesamtvermdogen

( »Bilanzanalyse und Controlling).

Anlagenkosten
»Anlagencontrolling

Anlagenlebenszyklus
»Anlagencontrolling

Anlagenwagnis
Kalkulatorisches Einzelwagnis, das das
Risiko des (im Verhiltnis zur Planung)
Ausscheidens eines Anlagegutes aus
dem Unternehmen beinhaltet.

Anlagenwirtschaft
»Anlagencontrolling

Anlagespiegel
Darstellung der Entwicklung der einzel-
nen Posten des »Anlagevermdgens und
des Postens ,.Aufwendungen fiir die In-
gangsetzung und Erweiterung des Ge-
schiftsbetriebes® (§ 268. Abs. 2. S. 1
HGB).

Anlagevermigen

Das A. umfafit die Gegenstinde, die be-

stimmt sind, dem Geschiftsbetrieb lin-

gerfristig zu dienen. Das Aktiengesetz
schreibt folgende vertikale Gliederung
vor:

- Sachanlagen (Grundstiicke, Gebiude,
Maschinen, Einrichtungen)

— Immaterielle Anlagewerte (Konzes-
sionen, Schutzrechte. Lizenzen, even-
tuell Ingangsetzung des Geschiiftsbe-
triebes und erworbener Firmenwert)

— Finanzanlagen (Beteiligungen, andere
Wertpapiere, soweit zum A. geho-
rend, Forderungen mit einer ur-
spriinglichen Laufzeit von vier oder
mehr Jahren)

Ferner schreibt das Aktiengesetz die ho-

rizontale Gliederung vor ( >Anlagespie-

gel).
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Anpassungsformen

Anlagevermogen, Controlling des
»Anlagencontrolling
»Vermogenscontrolling

Annahmequote
»Betriebliches Vorschlagswesen

Annuitit

Zahlungsstrom, der iiber n-Perioden
gleichbleibende, regelmiBige Zahlun-
gen aufweist ( »Investitionsrechenver-
fahren, dynamische).

Annuititenfaktor
»Ersatzzeitpunkt, optimaler
»Investitionsrechenverfahren, dynami-
sche

Annuititenmethode
»Investitionsrechenverfahren, dynami-
sche

Anordnungskompetenz
»Organisation des Controlling

Anordnungsplanung
= »Layoutplanung

Anpassung, multiple
Kapazititsverinderung durch Ab- bzw.
Hinzuschalten homogener Aggregate
( »Betriebsgrofe, Controlling der).

Anpassung, mutative
Ersatz eines vorhandenen Aggregates
oder eines Aggregatskomplexes durch
ein neuartiges anderes Aggregat, das
meist auf einem technisch hoheren Ni-
veau liegt ( »Betriebsgrifie, Controlling
der).

Anpassung, selektive
Im Rahmen quantitativer Anpassungs-
mafinahmen ( »Anpassungstormen) fin-
det eine gezielte Auswahl der Aggregate
statt. da diese eine unterschiedliche
Wirtschaftlichkeit aufweisen.

Anpassungsformen
Nach Gutenberg werden unterschieden
— intensititsmiBige Anpassung, bei der



Anpassungsformen

bei konstanter Anzahl an Aggregaten
und ihrer Betriebszeit die Intensitiit
veriindert wird;

~ zeitliche Anpassung, bei der ceteris
paribus diec Betriebszeit veriindert
wird,

— quantitative Anpassung, bei der die
Anzahl der Aggregate verindert wird.
Formen der quantitativen Anpassung
sind

»Anpassung. multiple
»Anpassung, selektive
»Anpassung, mutative.

Anpassungsfunktion des Controlling
Erscheinen die bisherigen Handlungen
und Strategien eines Unternehmens be-
zliglich der internen oder externen Rah-
menbedingungen nicht mehr zielfiih-
rend, hat das Controlling fiir ein recht-
zeitiges Erkennen zu sorgen und Vor-
schlige fiir mogliche Reaktionen zu un-
terbreiten ( »Koordinationsfunktion des
Controlling).

Anreizsystem
»Principal-Agent-Theory und Control-
ling

Anschaffungskosten

Aufwendungen, die geleistet werden,
um einen Vermogensgegenstand zu er-
werben und ihn in einen betriebsbereiten
Zustand 7u versetzen (§ 255, Abs. |1
HGB). A. setzen sich zusammen aus
dem Anschaffungspreis und den An-
schaffungsnebenkosten.  Zu letzteren
gehoren z.B. Zolle, Transport- und
Montagekosten bei der Anschaffung
von Maschinen. Notar- und Gerichtsko-
sten sowie Grunderwerbsteuer beim
Kauf von Grundstiicken. Kaufpreismin-
derungen (Boni, Rabatte, Skonti) redu-
zieren die Anschaffungskosten.

Anschaffungsnebenkosten
»Anschaffungskosten

Anschaffungswertprinzip
»Bewertungsprinzipien

Arbitriumwert

Anspruchsgruppenmanagement
»Corporate Governance

Anspruchsniveau
Grad der Zielerreichung, der fiir eine be-
stimmte Aufgabe angestrebt wird; MaB3-
stab fiir die Beurteilung des (Mif3-)Er-
folges bei der Aufgabenrealisierung.

Antragskompetenz
»Organisation des Controlling

Anwendung, verteilte
»Client-Server-Modelle im Controlling

Anwendungsbetrieb
»DV-Controlling

Anwendungssystem, zentrales
»Client-Server-Modelle im Controlling

Anwendungssysteme
»Standardsoftware im Controlling

Anzahlungen
A. sind Vorleistungen auf abgeschlos-
sene Liefer- und Dienstleistungsver-
triige. fiir die eine Lieferung oder Lei-
stung noch nicht erbracht wurde.

APT
= Arbitrage Pricing Theory
»Kapitalkosten

Arbeitsproduktivitat
Verhiiltnis von Outputmengen zu einge-
setzter Arbeitsmenge ( »Produktivitit).

Arbitriumwert

Der A. (auch: Schiedsspruch- oder Ver-
mittlungswert) ist ein Unternehmens-
wert, der von einem unparteiischen Gut-
achter (Vermittler) ermittelt wird. Durch
diesen vorgeschlagenen Einigungswert
soll ein Interessenausgleich zwischen
den unterschiedlichen Bewertungsinter-
essen der beteiligten Parteien herbeige-
fithrt werden ( »Unternehmensbewer-
tung).
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Argumentationswert

Argumentationswert
Der A. ist ein parteiischer Wert, der auf
der Basis einer - »Unternehmensbewer-
tung gewonnen wurde. Der A. wird in
Verhandlungen eingesetzt.

Artikelbezogene Ergebnisrechnung
-+Direkte Produkt-Rentabilitit

Artikelerfolgsrechnung

Ermittlung des Erfolges einer Artikel-
bzw. Produktart durch Gegeniiberstel-
lung der diesem Produkt zurechenbaren
Erlose und Kosten. Je nach zugrunde-
gelegtem ~»Kostenrechnungssystem
kann die Erfolgsrangfolge mehrerer Pro-
dukte unterschiedlich ausfallen (vgl.
Abb. 1).

Asset management

Asset (engl.)

»Vermogensgegenstand

Asset Controlling

»Vermogenscontrolling

Asset deal

Kauf von Unternehmen oder Unterneh-
mensteilen durch Ubernahme der einzel-
nen Vermogensgegenstinde.

Asset management

Lenkung, Gestaltung und Entwicklung
der (materiellen und immateriellen) Ver-
mogensbestandteile eines Unterneh-
mens (- >Beteiligungscontrolling; - »Ver-
mogenscontrolling).

Produkt A Produkt B Produkt C
Ansatz nach der Vollkostenrechnung: DM DM DM
Fertigungsmaterial 200,- 500, 300,~
Materialgemeinkosten
(Zuschlagssatz 10% auf die Fertigungs- 20, 50, 30,—
materialkosten)
Fertigungsldhne 60.— 200.— 100,
Fertigungsgemeinkosten
(Zuschlagsatz 200% auf die Fertigungs-
lohnkosten) 120,~ 400,~ 200,—
Herstellkosten 400,— [ 150,— 630,—
Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten
(Zuschlagssatz 20% auf die Herstell-
kosten) 80,— 230,— 126,—
Selbstkosten 480,— 1 380,— 756.—
Erzielbarer Verkaufspreis 500.—- 1450, 700,
LWStiickgewinn® bzw. | Stiickverlust™ 20— 70,— —56,—
(Rangfolge) (1) (I) (1D
Ansatz nach der Deckungsbeitrags-
rechnung:
Verkaufspreis 500,- 1450,— 700,—
/. variable Stiickkosten
(hier angenommen: Fertigungsmaterial
und auf Akkordbasis gezahlte
Fertigungslohne) 260,— 700,— 400,—
Stiick-Deckungsbeitrag 240,- 750.— 300,-
(Rangfolge) (111) (I (1)

Abb. 1:  Artikelerfolgsrechnung
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A-Teile

A-Teile
»ABC-Analyse

Audit, strategisches
Uberpriifung der Effizienz des strategi-
schen Planungs- und Kontrollprozesses
und der zu seiner Unterstiitzung ergrif-
fenen MaBnahmen und verwendeten
Methoden ( »Controlling, strategisches
und operatives).

Auditing
»Revision und Controlling

Aufbauorganisation des Controlling
»Organisation des Controlling

Aufgeld
»Agio

Auflagendegression
Mit zunehmender Losgrifie (= Auflage)
nehmen die auf eine Produktionseinheit
entfallenden los- bzw. serienfixen Ko-
sten ab.

Aufsichtsrat
»Grundsiitze ordnungsmiiger Uber-
wachung

Auftragscontrolling
»Externes Controlling

Auftragsdatenerfassung
»Betriebsdatenerfassung

Auftragszeit
Zeitbedarf fiir die Erledigung eines be-
stimmten Auftrags. Die A. setzt sich aus
der Vorbereitungs(= Riist)zeit und der
Ausfithrungszeit zusammen.

Aufwands- und Ertragskonsolidierung
»Konzemabschluf}

Aufwendungen
A. Grundlagen
Auszahlungen, Ausgaben, Aufwendun-
gen und Kosten gehoren — ebenso wie
die in einem eigenen Artikel behandelte
korrespondierende Begriffsreihe Ein-

Aufwendungen

zahlungen, Einnahmen, »Ertriige und
Leistungen/Erlose — zu den elementaren
Rechnungsgroen  des  betrieblichen
Rechnungswesens. Sie bilden den realen
Wirtschaftsproze in Form rechnungs-
zweckabhingig definierter Wertgrifien
ab und liefern damit zentrale Basisinfor-
mationen fiir Planungs-, Steuerungs-
und Kontrollaufgaben im Rahmen des
Controlling.

Gemeinsames Kennzeichen der genann-
ten Grundbegniffe ist ihr Stromgrofen-
Charakter, d.h. sie dienen der Wert-
abbildung und -lenkung von (Real- und
Nominal-)Giiterbewegungen eines
bestimmten Abrechnungszeitraums.
Stromgréflen veriindern zeitpunktbezo-
gene Bestandsgrofien in positive oder ne-
gative Richtung; ihr Begriffsinhalt hiingt
somit unmittelbar von der Definition des
zugehorigen Bestandes ab. Die hier in-
teressicrenden StromgroBen sind stets
mit Bestandsminderungen verbunden.
Umgangssprachlich werden die Begriffe
Auszahlungen, Ausgaben. Aufwendun-
gen und Kosten hiufig synonym ver-
wendet; sie bezeichnen dann undiffe-
renziert den Einsatz von (Finanz-)Mit-
teln. Im wirtschaftswissenschaftlichen
Sprachgebrauch haben sich dagegen
spezielle, wenn auch nicht immer ein-
heitlich abgegrenzte Begriffsinhalte her-
ausgebildet, die sachlich zwar ver-
wandte, aber unterscheidungsbediirftige
Vorginge auf der Inputseite des Wirt-
schaftsprozesses einer Unternehmung
oder eines Konzerns ( »Konzerncontrol-
ling) betreffen. Abb. | vermittelt einen
zusammenfassenden Uberblick iiber die
nachfolgend zu vertiefenden begriffli-
chen  Zusammenhiinge.  Erginzend
konnte hierbei der steuerrechtliche Be-
grift der Betriebsausgaben (§ 4 1V
EStG) eingefiigt werden. dessen spezifi-
scher Inhalt nicht mit der betriebswirt-
schaftlichen Terminologie kongruent ist.

B. Auszahlungen

Auszahlungen sind Abfliisse von Zah-
lungsmitteln (,,Geld ) aus der Unterneh-
mung an ihre wirtschaftliche Umwelt.
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Aufwendungen

Auszahlungen

(1a) Finanzauszahlungen abspalten
(1b) Periodisierung

Ausgaben

(2) Periodisierung

Aufwendungen

(3a) neutralen Aufwand
abspalten

(3b) Zusatzkosten einfligen

(3c) Periodisierung

Kosten

Abb. 1: Der Ableitungszusammen-
hang zwischen den zentralen Strom-
grofen der Inputseite

Zu den gesetzlichen Zahlungsmittein
gehoren in der Bundesrepublik Deutsch-
land die (Zentral-)Banknoten (unbe-
schrinkt) sowie die vom Bund gepriig-
ten, iiber die Deutsche Bundesbank in
Umlauf gebrachten Scheidemiinzen (be-
schrinkt, da Annahmepflicht hierfir nur
bis zu einer bestimmten Hohe besteht).
Im Geschiftsverkehr werden dariiber
hinaus jederzeit bei Sicht fillige Bank-
guthaben allgemein als Zahlungsmittel
anerkannt. Legt man diese Zahlungsmit-
telabgrenzung zugrunde, so lassen sich
Auszahlungen auch als Minderungen
des (Bar- und Buch-)Geldbestandes ci-
ner Unternechmung definieren. Zusam-
men mit den Einzahlungen stellen sie
damit zentrale Plan- und Kontrollgrofien
einer liquiditditszielorientierten Steue-
rung der ganzen Unternehmung und/
oder einzelner Teilbereiche dar ( »Fi-
nanzcontrolling).
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Aufwendungen

Die Auszahlungen einer Unternehmung
konnen nach unterschiediichen Kriterien
strukturiert werden. Im Hinblick auf den
Ableitungszusammenhang zwischen
Rechnungsgréen der Liquiditits- und
der Erfolgsebene besonders bedeutsam
ist die Unterscheidung zwischen Finanz-
(auch: Nutzungs-/Kapital-) und Erfolgs-
zahlungen (auch: Engelt-/Giiter- zuziig).
Ergebniszahlungen); sie markiert zu-
gleich eine mogliche Trennlinie zwi-
schen Aullen- und Innenfinanzierung.
Finanzauszahlungen stellen nur liquidi-
tits-, aber nicht erfolgswirksame Zah-
lungsmittelabfliisse aus selbstindigen
(d. h. nicht unmittelbar im Rahmen von
Realgiiterbeschaffungsvorgingen anfal-
lenden) Darlehens- oder Beteiligungs-
krediten dar. Im Fremdkapitalbereich
betreffen sie die Darlehensgewihrung
sowie die Riickzahlung aufgenommener
Fremdmittel an Dritte, im Eigenkapital-
bereich Bareinlagen/Beteiligungen an
andere/n Unternehmen sowie Kapital-
riickzahlungen an Eigenkapitalgeber.
Erfolgsauszahlungen hingegen umfas-
sen Geldabfliisse, die sowohl liquiditiits-
als auch erfolgswirksam sind. Gemessen
am Zeitpunkt der Liquidititsminderung,
kann die Erfolgswirksamkeit in der glei-
chen  Abrechnungsperiode eintreten
(z.B. Barkauf nicht lagerfihiger Ein-
satzgiiter), aber auch in einer fritheren
(z.B. Bezahlung von Lieferantenver-
bindlichkeiten fiir bereits in der Vorperi-
ode verbrauchte Einsatzgiiter) oder einer
spiteren (z.B. Anzahlung ciner in der
Folgeperiode verfiighbaren Maschine).
C. Ausgaben

Die Notwendigkeit einer terminologi-
schen Trennung swischen Auszahlun-
gen und Ausgaben ist im betriebswirt-
schaftlichen Schrifttum umstritten. Da-
her wird der Ausgabenbegriff z. T. aus-
zahlungssynonym i.S.v. Geldabfliissen
verwendet, 7. T. aber auch auf bestimmte
Kreditbewegungen ausgedchnt. In letz-
terem Fall wird unter einer Ausgabe in
Anlehnung an E. Schneider (1973, S. 6)
insb. das monetire Aquivalent eines



Aufwendungen

Realgiitereinkaufs verstanden. d.h. als
Rechnungsgrofe abzubilden ist nicht
der Zahlungsmittelstrom, sondern die in
Geldeinheiten bewertete Realgiiterbe-
wegung zwischen wirtschaftlicher Um-
welt und Unternehmung (vgl. t, in
Abb. 2).
Ausgabeninduzierende  Giiterzuginge
konnen demnach entweder zeitgleich
mit einem GeldabfluB3 einhergehen (2. B.
Barcinkauf eines Werkstofts: Ausgabe =
Auszahlung) oder aber zeitversetzt; sie
sind dann mit dem Zugang einer Ver-
bindlichkeit (im Falle des Zieleinkaufs:
Ausgabe jetzt, Auszahlung spiter) bzw.
dem Abgang einer Forderung (bei gelei-
steten An-/Vorauszahlungen: Ausgabe
jetzt, Auszahlung frither) verbunden.
Gemessen an der zugehorigen Bestands-
grofle, stellen Ausgaben also eine Min-
derung des (Netto-)Geldvermogens ei-
ner Unternehmung dar. welches neben
den Zahlungsmitteln die Forderungen
abziiglich der Verbindlichkeiten umfafit.
Um Mehrfachzithlungen zu vermeiden
und Finanzauszahlungen mangels zu-
grundeliegender Realgiiterbewegungen
auszugrenzen, wird der Ausgabenbe-
griff hiufig wie folgt prizisiert (z.B.
Liick 1993. Sp. 101):
Ausgaben = Auszahlungen, die nicht
von Schuldenab- oder Forderungszu-
gingen begleitet werden + Schul-
denzu- sowie Forderungsabnahmen,
die nicht von Einzahlungen begleitet
werden.

Aufwendungen

Ableitungstechnisch erfolgt der Uber-
gang von Auszahlungen zu Ausgaben
(Stufe 1 der Abb. 1) somit in zwei Teil-
schritten: durch Abspaltung der Finanz-
auszahlungen (1a) und durch einen Peri-
odisierungsvorgang, in dem die verblei-
benden Erfolgsauszahlungen vom Zah-
lungs- auf den Anlieferzeitpunkt der
Giiter umterminiert werden (1b).

D. Aufivendungen

Bei zahlungsorientierter Betrachtung
lassen sich Aufwendungen als periodi-
sierte Erfolgsausgaben bzw. -zahlungen,
d.h. unter Beriicksichtigung eines vor-
ausgesetzten Gewinnbegriffs umgerech-
nete Geldabfliisse, definieren. Ausgaben
und Aufwendungen unterscheiden sich
auf Stufe 2 der Abb. I also nur durch
den zugrundeliegenden. von Stufe 1 ab-
weichenden  Periodisierungsvorgang.
Hierbei erfolgt im Grundsatz eine Um-
terminierung auf den Zeitpunkt des Gii-
terverbrauchs (tz in Abb.2), den das —in
der handelsrechtlichen GuV durch das
Imparititsprinzip ergiinzte — Realisati-
onsprinzip qua Konvention als mafigeb-
lich fiir die Aufwandserfassung festlegt.

Im Falle eines Bareinkaufs nicht lager-
fihiger Einsatzgiiter fallen GeldabfluB-,
Giiterzugangs- sowie -verbrauchszeit-
punkt und damit Auszahlung, Ausgabe
und Aufwand zusammen. Bei Anzah-
lungseinkiufen liegt die Auszahlung
stets vor Ausgabe und Aufwand, bei
Zieleinkadufen lagerfihiger Giiter erfolgt

‘ Geldausgang — Auszahlung ,
T 1 T T >
1 2 3 4
Bestellausgang Lagerzugang Lagerabgang
Ausgabe Aufwand/
ggf. Kosten

Abb. 2:

Stromgrofen-Erfassungzeitpunkte auf der Inputseite
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sie vor oder nach dem aufwandswirksa-
men Giiterverbrauchs-, jedoch stets
nach dem ausgabenrelevanten Giiterzu-
gangszeitpunkt (vgl. Abb. 2).

Nicht erfassen kann diese zahlungsge-
bundene Definition reine Realgiiter-
tauschvorginge; ihre Aufwandswirk-
samkeit muf} zusitzlich im Rahmen des
zugrundegelegten Gewinnbegriffs ge-
klidrt werden.

Richtet man statt dessen die Aufwands-
abgrenzung giiterwirtschaftlich aus, so
wird unter Aufwendungen der auf paga-
torischer Basis (d.h. im Grundsatz auf
der Basis von Anschaffungswerten) be-
wertete Giiterverbrauch in einer Abrech-
nungsperiode verstanden; bestandsgro-
Benorientiert ist er mit einer Minderung
des Reinvermégens einer Unternch-
mung verbunden. Abbildungsrelevant
st insoweit also der Giiterverzehr inner-
halb des Unternehmungsprozesses, ohne
dal eine Beschrinkung auf bestimmte
Giiterarten (Nominal-/Realgiiter), Ver-
wendungszwecke  (i.S.v.  Betriebs-
7zweckbezug) oder Verbrauchsursachen
(fauBer-J/ordentlich) erfolgt.

Zusammen mit den >Ertriigen stellen
Aufwendungen die zentralen Rech-
nungsgrofen  der erfolgszielspezifi-
schen GuV im Rahmen des handels-
rechtlichen Jahresabschlusses dar. Ge-
mifl § 275 HGB sind sie bei Anwen-
dung des Gesamtkostenverfahrens nach
primdren Aufwandsarten 1.S.v. ver-
brauchten Produktionsfaktoren zu unter-
gliedern (z. B. Material-, Personal-. Ab-
schreibungs-, aber auch Zins- und Steu-
eraufwand); das alternativ  zulissige
Umsatzkostenverfahren sieht eine Mi-
schung von Sekundir- und Primirauf-
wandsgliederung vor (Herstellungs-,
Verwaltungs-. Vertriebsaufwand sowie
2.B. Zins-, Steucraufwand). Gesondert
auszuweisen sind in beiden Fillen die
auflerordentlichen Aufwendungen, wel-
che i.S.d. — nach h. M. eng auszulegen-
den — Legaldefinition des § 277 IV HGB
sauflerhalb  der gewdshnlichen Ge-
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schiftstitigkeit der Kapitalgesellschaft
anfallen®.

Die handelsrechtliche Schnittlinie zwi-
schen gewinnermittlungsbezogenen
Aufwendungen und Mafinahmen der Er-
folgsverwendung ist im Einzelfall mate-
riell korrekturbediirftig. So werden z.B.
auf der Grundlage eines Gewinnabfiih-
rungsvertrages  abgefiihrte Gewinne
nicht als jahresiiberschuBunwirksame
Gewinnausschiittung, sondern als Auf-
wandsposition behandelt.

E. Kosten

Der Kostenbegrift wird im betriebswirt-
schaftlichen Schrifttum je nach ange-
strebtem Abbildungszweck unterschied-
lich abgegrenzt (z.B. wertmibBiger, pa-
gatorischer,  entscheidungsorientierter
oder investitionstheoretischer Kostenbe-
griff). Nach MaBigabe des vorherrschen-
den wernmdfigen Kostenbegriffs be-
zeichnen Kosten den bewerteten Giiter-
verzehr in einer Abrechnungsperiode,
der mit der Erstellung betriebstypischer
Leistungen verbunden (sachzielbezo-
gen) ist. Ableitungstechnisch erfolgt der
Ubergang von Aufwendungen zu Ko-
sten auf Stufe 3 der Abb. 1 durch (3a)
Abspaltung der neutralen (1.S.v. be-
triebs-, periodenfremden und auBeror-
dentlichen) Aufwendungen, durch (3b)
Hinzufiigen der ausgabelosen betriebs-
zweckbezogenen Giiterverzehre  (Zu-
satzkosten; 7.B. — mit Opportunitiitsko-
stencharakter — kalkulatorische/r Eigen-
kapitalzinsen., Eigenmiete, Unternch-
merlohn) sowie ggf. durch (3¢) eine von
Stufe 2 abweichende Periodisierung
(z.B. gleichbleibende statt degressive
Abschreibung).

Die Bewertung der Giiterverbriuche ist
— anders als beim Aufwandsbegriff der
GuV - nicht an gesetzliche Vorgaben
gebunden, sondern kann je nach Kosten-
rechnungszweck auf  Anschaffungs-,
Wiederbeschaftfungs-  oder  Verrech-
nungspreisen basieren. Anschaffungs-
preisorientierung z.B. ist Kennzeichen
des pagatorischen Kostenbegriffs, wel-
cher konzeptionell im Kern an externen
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Geld- statt internen Gliterbewegungen
ankniipft.

Aufwand und Kosten, die in Art und
Wert lbereinstimmen, stellen Zweck-
aufwand bzw. Grundkosten dar; im Falle
reiner Wert- (z.T. auch nur: Periodisie-
rungs-)Divergenzen wird von Anders-
aufwand bzw. -kosten gesprochen. Die
Schnittlinie zwischen neutralen, Zweck-
und Andersaufwendungen einerseits s0-
wie Grund-, Anders- und Zusatzkosten
andererseits verlduft in der Literatur je
nach  Kategorisierungszweck unter-
schiedlich. Anders- und Zusatzkosten
werden auch unter dem Begriff der kal-
kulatorischen Kosten zusammengefal3t.

Periodenkostenrechnungen kénnen in
Form von Kostenarten-, -stellen- und/
oder -trigerrechnungen erstellt werden;
als stlickbezogene Grofien sind Kosten
iiberdies Gegenstand der Kalkulation.

Lit.: Busse von Colbe, Walther/Lal3-
mann, Gert: Betriebswirtschaftstheorie.
Bd. 1. 5. Aufl., Berlin u.a. 1991; Chmie-
lewicz, Klaus: Rechnungswesen. Bd. 2,
4. Aufl., Bochum 1994; Minnel, Wolf-
gang: Auszahlungen, Ausgaben, Auf-
wand und Kosten. In: WISU, 8. Jg..
1979, S. 479-485; Liick, Wolfgang:
Ausgaben und Einnahmen. In: Hand-
worterbuch des Rechnungswesens, 3.
Aufl.. hrsg. v. Klaus Chmielewicz u.
Marcell Schweitzer, Stuttgart 1993, Sp.
101-108: Schneider, Dieter: Betriebs-
wirtschaftslehre. Bd. 2, Miinchen, Wien
1994; Schneider, Erich: Wirtschaftlich-
keitsrechnung. 8. Aufl., Tilbingen, Zii-
rich 1973; Schweitzer, Marcell: Auf-
wendungen. In: Handworterbuch unbe-
stimmter Rechtsbegriffe im Bilanzrecht
des HGB, hrsg. v. Ulrich Leffson, Dieter
Riickle u. Bernhard Grof3feld, Koln
1986, S. 53-58; Weber, Helmut Kurt:
GrundgroBen des Rechnungswesens. In:
Lexikon des Rechnungswesens, 3. Aufl.,
hrsg. v. Walther Busse von Colbe u. Mit-
arb. v. Bernhard Pellens u. Jirgen Briig-
gerhoff, Miinchen, Wien 1994, S. 276—
281.

Dr. Britta Caspari, Dortmund

Auslandsinvestition

Aufzinsung
Fiir eine heute anfallende Zahlung wird
der Endwert im Zeitpunkt n durch Mul-
tiplikation mit dem Aufzinsungsfaktor
(1 + 1)" ermittelt.

Ausbildung
»Controller-Ausbildung

Ausfallrisiko

Gefahr, daf ein Schuldner die gegeniiber
ihm bestehende Forderung ganz oder
teilweise nicht zuriickzahlt (- »Banken-
controlling).

Ausgaben
A. stellen eine Minderung des (Net-
to-)Geldvermdgens eines Unternehmens
dar, welches neben den Zahlungsmitteln
die Forderungen abziiglich der Verbind-
lichkeiten umfaft ( »Aufwendungen).

Ausgleich, kalkulatorischer

Liegt ein nachfrageinduzierter »Ange-
botsverbund vor, so konnen die Preise
fir einzelne Artikel, Auftrige etc. im
Hinblick auf die Verbundkiufe, Folge-
auftriige etc. unterhalb der Vollkosten
bzw. verursachten Kosten liegen
( »Preisuntergrenzencontrolling).

Ausgleichsgesetz der Planung

Die Gesamtplanung eines Unterneh-
mens besteht aus einer Vielzahl interde-
pendenter Teilplidne, die untereinander
abgestimmt werden miissen. Das von
Gutenberg geprdgte A. besagt, daf} die
gesamte Planung stets auf den schwiich-
sten betrieblichen Teilbereich (Engpaf,
Minimumsektor) abzustellen ist. Kurz-
fristig stellt der Engpaf3bereich eine Re-
striktion der betrieblichen Planung dar,
langfristig ist es aber Ziel, den Engpal
Zu beseitigen.

Ausgliederung
»Outsourcing der Informationsverar-
beitung

Auslandsinvestition
Investition, die aus Sicht des Investors
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in einem fiir ihn fremden Wirtschaftsge-
biet vorgenommen wird. Im Rahmen der
Investitionsrechnung ergeben sich zu-
sitzlich zur Beurteilung einer Inlandsin-
vestition Besonderheiten aus der Unter-
schiedlichkeit der Wihrungen, Steuer-
systeme, Inflationsraten, Kapitalmirkte
und »Linderrisiken.

Auslastung

Genutzte Kapazitit
= - —— X% 100 (%)
Verfiigbare Kapazitit

( »Kostentreibende Faktoren).

Ausnahmeberichtswesen

Hervorhebung des Uber- oder Unter-
schreitens von Schwellwerten fiir Ab-
weichungen oder weitergehend Einbau
von Informationsfiltern durch vorher
festgelegte  Toleranzgrenzen ( »Ma-
nagement-Informationssysteme).

AusschuBl
»Organisation des Controlling

AusschuBkosten
Kosten, die infolge mangelhafter Zwi-
schen- oder Endprodukte fiir den Ersatz
oder die Nacharbeit anfallen.
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AuBerordentlicher Ertrag

Auflendienstbericht
»Marketing-Informationssystem

Austrittsbarrieren
A. sind die Hiirden im Sinne von (Aus-
tritts-)Kosten und sonstigen Restriktio-
nen, die bei der Entscheidung, ob ein
Unternehmen einen bislang bearbeiteten
Markt verlassen will, zu beriicksichtigen
sind ( *Eintrittsbarrieren).

Auswahlmodell
»Planung

Auszahlungen

A. sind Abflisse von Zahlungsmitteln
aus dem Unternehmen an seine wirt-
schaftliche Umwelt ( »Aufwendungen).

AuBenumsatzerlose

Hierunter werden die um konzerninterne
Lieferungen — d.h. Lieferungen zwi-
schen den ecinzelnen konsolidierten
Konzerngesellschaften —  bereinigten
Umsatzerlose eines Konzerns verstan-
den ( »Konzernabschluf3).

AuBerordentlicher Aufwand
»Autwendungen

AuBerordentlicher Ertrag
»Ertriige



BAB

Bankencontrolling

[

BAB
= »Betriebsabrechnungsbogen

Badwill
Negativer Unterschiedsbetrag zwischen
Kaufpreis fiir ein Unternehmen und dem
Reinvermdgen (Gegenteil: »Goodwill).

Balanced ScoreCard

Ansatz zur integrierten Darstellung von
Unternehmenszielen, bei dem gleichzei-
tig traditionclle finanzwirtschaftliche
SteuergroBien. kundenbezogene Ziele.
unternehmensinterne Ziele sowie Inno-
vations- und Wissenszicle erfaf3t werden
( »Lean Controlling).

Balance Sheet (engl.)
= »Bilanz

Baldwin-Methode

Verfahren der Investitionsrechnung bei
dem unterstellt wird. daf} die freigesetz-
ten Einzahlungen einer Investition bis
zum Ende ihrer Nutzungsdauer mit ei-
nem Zinssatz in Hohe der durchschnitt-
lichen Gesamtrentabilitit des Unterneh-
mens verzinst werden.

Balkendiagramm
»Grafiken. zweidimensionale

Bankencontroliing

A. Charakrerisierung von Banken

In einer modernen arbeitsteiligen Volks-
wirtschaft vollzieht sich der Leistungs-
austausch zwischen den Wirtschaftsob-
jekten unter Zwischenschaltung von
Geld. Um einen reibungsiosen Ablauf
zu gewiihrleisten, sind Banken als Mitt-
ler am Markt titig. Grundlage des Bank-
wesens in Deutschland ist das Gesetz
tiber das Kreditwesen (KWG). Es be-
schreibt in § | Abs. | Kreditinstitute
(Banken) als Unternchmen. dic Bankge-
schiifte betreiben, soweit der Umfang
dieser Geschifte cinen in kaufminni-
scher Weise eingerichteten Geschiiftsbe-

triecb erfordert. Unter Bankgeschiiften
wird hierbei das Einlagen-, Kredit-, Dis-
kont-. Effekten-. Depot-, Investment-.
Darlehenserwerbs-, Garantie- und Giro-
geschiift verstanden.

Diese Spezialisierung findet ihren Nie-
derschlag auch in den Bilanzen und Ge-
winn- und Verlustrechnungen der Ban-
ken, die deutliche Unterschiede zu de-
nen von Industrieunternehmen zeigen.
Die Aktivseite besteht fast ausschlie-
lich aus Forderungen. Aggregiert iiber
alle Banken und Bankengruppen neh-
men Kredite an Nicht-Banken tber die
Hilfte der Bilanzsumme ein. Weitere
gut 25% cntfallen auf Kredite an andere
Banken. Wertpapiere werden in einer
GroBenordnung von rund 10% gehalten.
Der Rest entfillt auf Beteiligungen,
Grundstiicke und Gebiude, Betriebs-
und Geschiiftsausstattung  sowie Bar-
reserven. Die Eigenkapitalquote betrigt
im Durchschnitt weniger als 4%. Das
Geschiift mit Nicht-Banken macht auf
der Passivseite rund 45% der Bilanz-
summe aus, wobei traditionell die Spar-
einlagen die bedeutendste Position dar-
stellen. Die Einlagen von Kreditinstitu-
ten entsprechen nahezu den Forderun-
gen. Weitere 17% werden iiber die
Emission von Inhaberschuldverschrei-
bungen beschafft.

Korrespondierend zur Bilanzstruktur ist
die dominierende Ertragsquelle fiir Ban-
ken der Zinsiiberschul3, der knapp 80%
aller Ertrige ausmacht. Der Rest entfillt
auf Provisionsiiberschiisse und Handels-
ergebnisse. wobei letztere aber nur bei
den GroBbanken eine nennenswerte
Rolle spielen. Auf der Aufwandseite
sind neben den Betriebsaufwendungen
und dem a.o. Ergebnis als besondere
branchenspezifische Position die Ab-
schreibungen und Wertberichtigungen
auf Forderungen und Wertpapiere zu
nennen, in denen sich die Risiken, aber
auch dic VorsorgemaBnahmen des
Bankgeschiifts widerspiegeln.
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B. Einzelgeschdftskalkulation

Den aufgezeigten Besonderheiten des
Bankgeschiftes mufl das Controlling-
Instrumentarium  Rechnung  tragen
(Schierenbeck 1996). Den Entschei-
dungstriigern sind jederzeit entschei-
dungsrelevante und unverfilschte Ko-
sten- und Erlsinformationen zur Verfii-
gung zu stellen. Diese Informationen
sind sowohl einzelgeschiftsbezogen als
auch aggregiert fiir die verschiedenen
Geschiiftsbereiche und letztlich das Ge-
samtgeschift einer Bank bereitzustellen.
Die einzelgeschiiftsbezogene Kalkula-
tion von Zinsiiberschiissen bzw. Margen
als relativen Zinsiiberschiissen (absolu-
ter ZinstiberschuB/Geschiftsvolumen)
fallt der Marktzinsmethode 2u.

Eine steuerungsadiquate Marge muf}
zwei grundlegende Anforderungen er-
filllen, die Informations- und Verhal-
tenssteuerungsfunktion.  Zielgerichtete
Entscheidungen lassen sich nur dann
treffen, wenn die Entscheidungstriger
tiber den Ergebnisbeitrag jedes Ge-
schiifts informiert sind. Die Informati-
onsfunktion ist damit die Voraussetzung
fiir eine zielgerichtete Verhaltenssteue-
rung. Dieser kommt besondere Bedeu-
tung zu, wenn Entscheidungen und Ak-
tivititen auf untergeordneten Ebenen im
Sinne einer pretialen Lenkung dezentral
gesteuert werden sollen. Die Ergebnis-
information muB hierfiir eine Aussage
iber den Grenzertrag, d. h. den zusitzli-
chen Ertrag eines Geschiftes, liefern.
Dieser muB fiir die Bank mit Sicherheit
anfallen. auf Basis aktueller Marktdaten
kalkuliert und objektiv nachpriifbar
sein. Neben diese konzeptionellen An-
forderungen treten praktische Zusatzan-
forderungen wie die Akzeptanz der Er-
gebnisinformation, die Abstimmbarkeit
mit der Gewinn- und Verlustrechnung
sowie die Beriicksichtigung von Kosten-
Nutzen-Aspekten.

Diese theoretischen und praktischen An-
forderungen konnen von der Marktzins-
methode im wesentlichen erfiillt werden
(Schierenbeck 1996). Im Gegensatz zu
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traditionellen Kalkulationsinstrumenten
wie der Poolmethode oder Schichtenbi-
lanz versucht die Marktzinsmethode
nicht, die einzelnen Aktiv- und Passiv-
geschifte mit den (Durchschnitts-)Zins-
sitzen der jeweils gegeniiberliegenden
Bilanzseite zu bewerten, sondern es
wird nach BewertungsmafBstiben der
gleichen Bilanzseite gesucht. So lautet
die Frage zur Bewertung von Kunden-
geschiften, welchen Mehrertrag diese
im Vergleich zu einem fiir die Bank al-
ternativ moglichen Geschiift am Geld-
und Kapitalmarkt erwirtschaften. Als
Erfolgsmalistab dient damit die Rendite
bzw. der Kostensatz eines qualititsglei-
chen Geschiiftes am Interbankenmarkt.
Qualitdtsgleichheit bedeutet, daB sich
Kunden- und Interbankengeschiift im
Hinblick auf Volumen, Laufzeit und/
oder Zinsanpassungscharakteristika ent-
sprechen.

Der gesamthafte Zinsiiberschuff ciner
Bank liBt sich damit in drei Erfolgsquel-
len unterteilen: den aktivischen Kondi-
tionsbeitrag, der den Renditevorteil von
Kundenkrediten gegeniiber iquivalen-
ten Alternativanlagen am Geld- und Ka-
pitalmarkt angibt, den passivischen
Konditionsbeitrag, der den Zinskosten-
vorteil von Kundeneinlagen gegeniiber
vergleichbaren Refinanzierungen am In-
terbankenmarkt abbildet, und den Struk-
turbeitrag, der aus der unterschiedlichen
Fristen- und Zinsbindungsstruktur des
Aktiv- und Passivgeschiiftes resultiert.

Dieses Grundmodell ist fiir die prakti-
sche Anwendung zu verfeinern. denn
sehr hiufig setzt sich der Preis eines
Kundengeschiiftes aus mehreren Kom-
ponenten zusammen. Als die beiden we-
sentlichsten EinfluBgréBen sind der No-
minalzins und ein etwaiges zu Beginn
der Laufzeit zu zahlendes Disagio zu
nennen. Fiir die Margenkalkulation er-
gibt sich hieraus das Problem, siimtliche
EinfluBgroBen zu einem Effektivzins zu
biindeln. Hierfiir sind in Theorie und
Praxis entsprechende Verfahren entwik-
kelt worden (Schierenbeck 1996).
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Zentrales Einsatzgebiet der Einzelge-
schiiftskalkulation ist die Vertriebssteue-
rung. Problematisch an jihrlichen Mar-
gen ist allerdings, dal der Vertrieb beim
Abschlul  ldngerlaufender Geschiifte
auch in den Folgejahren bereits sicher
mit entsprechenden Ergebnissen rech-
nen kann, ohne zusitzliche Leistungen
erbracht zu haben. Dieses Problem kann
geldst werden, indem die in der Zukunft
sicher anfallenden Margen auf den Ab-
schluizeitpunkt abgezinst und das Ge-
samtergebnis dem Vertrieb im Zeitpunkt
des Geschiftsabschlusses einmalig gut-
geschrieben wird (Barwertkalkiil).
Dic Marktzinsmethode liefert in ihrer
Grundversion (als Perioden- oder Bar-
wertmodell) ausschlieflich Informatio-
nen iber den Brutto-Zinsiiberschuf3. Fiir
die rentabilititsmifiige Beurteilung ei-
nes Einzelgeschiifts reicht die Kalkula-
tion einer Bruttomarge allerdings nicht
aus, denn mit einem Kundengeschiift
sind regelmiBig auch Kosten sowie ge-
gebenenfalls Provisionserlgse verbun-
den. Deren zusitzliche Beriicksichti-
gung fihrt zur Nettomargenkalkulation
mit  nachfolgendem  Kalkulations-
schema:

Brutto-(konditions)marge
— Risiko-(kosten)ymarge
— Betriebs-(kosten)marge
+ Provisions-(erlos)marge
= Netto-(konditions)marge

Ziel der Risikokostenkalkulation ist es,
die im Rahmen des Kreditgeschiifts un-
vermeidlichen Ausfiille bereits ex ante
in der Kalkulation zu beriicksichtigen.
Auch hierbei lassen sich traditionelle
und moderne Verfahren unterscheiden.
Wihrend bei den traditionellen Verfah-
ren die Risikokosten auf Basis vergan-
genheitsorientierter Daten des eigenen
Hauses ermittelt werden, geht der mo-
derne, marktdeduzierte Ansatz den
schon von der Marktzinsmethode vorge-
zeichneten Weg, externe und damit fiir
die Bank unbeeinfluBbare MauBstiibe
auch im Bereich der Ausfallrisikokosten
zu ermitteln. Alternativ zu diesen beiden
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Verfahren, die auf der Anwendung des
Versicherungsprinzips  beruhen, ver-
sucht ein weiterer moderner Ansatz. die
Ausfallrisikoprdmien mit Hilfe der Opti-
onspreistheorie kundenindividuell und
einzelgeschiiftsbezogen zu ermitteln.
Zur Quantifizierung der von einem Ein-
zelgeschiift ausgelosten Betriebskosten
stcht die prozeBorientierte Standard-
Einzelkostenrechnung zur Verfligung.
Der mittlerweile auch bei Industrieun-
ternehmen zu beobachtende Trend zur
ProzeBkostenrechnung setzte bei Ban-
ken sehr viel frither ein, da diese schon
immer iiber einen erheblichen Anteil
von Fixkosten (80-90% der Gesamtko-
sten) verfiigten. Dem einzelnen Ge-
schift werden nur die von ihm unmittel-
bar ausgelosten Kosten, die auf Basis
von normierten Leistungsinanspruch-
nahmen ermittelt werden, zugerechnet.
Die Standard-Einzelkostenrechnung ist
dabei als relative Prozekostenrechnung
konzipiert, indem nur diejenigen Ar-
beitsprozesse, die unmittelbar Einzelge-
schiifte betreffen. als Einzelkosten erfaf3t
werden. Arbeitsprozesse, die einem Ein-
zelgeschiift nicht zurechenbar sind, stel-
len einzelgeschiiftsbezogen Gemeinko-
sten dar und werden erst auf einem ho-
heren. stets aber auf dem tiefstmogli-
chen Aggregationsniveau erfafit. Damit
wird gewiihrleistet. daB alle Kosten ohne
Schliisselung zugeordnet werden.

C. Ertragsorientierte Banksteuerung

1. Das Duale Steuerungsmodell

Die Einzelgeschiiftskalkulation ist das
Herzstiick eines bankbetrieblichen In-
formationssystems.  Sie  bildet die
Grundlage fiir eine ertragsorientierte
Banksteuerung, die getragen wird vom
Dualen Steuerungsmodell (Schieren-
beck 1996). Mit Hilfe dieses Modells er-
folgt eine organisatorische Zuordnung
von Entscheidungskompetenzen und
Verantwortlichkeiten. Unterschieden
wird zwischen einer zentralen Struktur-
steucrung und einer dezentralen Markt-
(Bereichs-)Steuerung.  Der  zentrale
Steuerungskreis umfallt grundsitzlich
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alle Entscheidungstatbestiinde, die nur
in ihrer Gesamtheit berurteilt werden
konnen und daher nur zentral verant-
wortbar sind. Hierzu zihlen beispiels-
weise die Einhaltung der aufsichtsrecht-
lichen Strukturvorgaben, Fragen der
globalen Kreditstruktur, die Festlegung
der strategischen Geschiiftsfelder oder
zentrale Investitions- und Produktent-
scheidungen.

Fiir die dezentrale Steuerung verbleiben
diejenigen Aufgaben, die mit der Aus-
fithrung zentraler Vorgaben durch die
Geschiftstitigkeit vor Ort verbunden
sind. Hierfiir sind die Marktbereiche
(Kundenberater, Geschiftsstellen.
BankauBlendienste) verantwortlich. In
ihren Entscheidungsbereich fallen bei-
spielsweise  die  Geschiiftsvolumina.
Konditionsmargen,  Provisionsertrige,
Nettomargen und Soll-Deckungsbet-
trige. Beide Steuerungskreise sind mit
Hilfe geeigneter Instrumente, wie Ziel-
vereinbarungen, Richtkonditionen. Li-
miten, Bonus-/Malus-Systemen  und/
oder Eigengeschiiften, systematisch auf-
einander abzustimmen.

Die instrumentelle Dimension des Dua-
len Steuerungsmodells bildet das Be-
griffspaar Rentabilitits- und Risikoma-
nagement. Ertragsorientierte Banksteue-
rung heif3t ihrem Wesen nach naturge-
mifl hauptsichlich Rentabilititsmana-
gement. Fir das Controlling bedeutet
dies die Entwicklung von Instrumenten.
mit deren Hilfe ertragsstarke Geschiifts-
felder identifiziert, Mirkte erfolgreich
bearbeitet und eine auskémmliche Ren-
tabilitit erwirtschaftet werden kann.
Weil bankpolitische  Entscheidungen
stets unter Unsicherheit gefillt und
durchgesetzt werden miissen, ist Bank-
management immer auch Risikomana-
gement. Hinzu kommt die besondere
Sensibilitit und Vertrauensempfindlich-
keit des finanziellen Sektors sowie die
besonderen Risiken des Bankgeschiifts.
die auch fiir dicsen Steuerungsbereich
adiquate Instrumente erfordern.

60

Bankencontrolling

2. Instrumente zur Rentabilitiits-
steuerung

Im Rahmen des Rentabilititsmanage-
ments steht die Planung und Kontrolle
all derjenigen Prozesse und Strukturen,
die mit der Rentabilititssteuerung zu-
sammenhingen, im  Vordergrund.
Hierzu zihlen die Planung des struktu-
rellen Gewinnbedarfs und die hierauf
aufbauende Ableitung von Soll- und
Mindestmargen fiir die dezentralen
Kundenbereiche, die Identifikation und
systematische Bearbeitung von Erfolgs-
potentialen, die Installierung von Frith-
warnsystemen fiir rentabilititsbedro-
hende Marktentwicklungen sowie die
Identifikation und Analyse von Budget-
abweichungen im operativen Control-
ling-Zyklus (Schierenbeck 1996).

Den Ausgangspunkt fiir das Rentabili-
titsmanagement bildet eine systemati-
sche Stirken-Schwiichen-Analyse mit
Hilfe der ROI-(Return on Invest-
ment-)Analvse. Diese kann sowohl mit
internen Daten aus der Einzelgeschifts-
kalkulation als auch mit externen GuV-
Gesamtbankzahlen erfolgen. Neben
Auswertungsrechnungen wie der Pro-
dukt-. Geschiftsstellen- und Kundenkal-
kulation crmdglicht die ROI-Analyse
eine Analyse der Teilkomponenten des
Gesamtergebnisses.

Wiihrend die ROI-Analyse die Ist-Situa-
tion widerspiegelt. fragt die hierauf auf-
bauende Gewinnbedurfsanalyse, wie
hoch die Gewinne einer Bank im Durch-
schnitt bzw. in einzelnen Geschiiftsjah-
ren mindestens sein miissen. damit unter
Beriicksichtigung des Geschiiftswachs-
tums und der angestrebten Bilanzstruk-
tur die Existenz der Bank dauerhaft als
gesichert angesehen werden kann. Die-
ser Mindestgewinn wird mit Hilfe des
ROI-Schemas bis zur Mindest-Brutto-
zinsspanne resp. dem Mindest-Zins-
iberschuf} der Bank zuriickgefiihrt, um
anschliefend im Rahmen der Mindest-
margenkalkularion auf die einzelnen
Marktbereiche heruntergebrochen 7u
werden.
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Fiir die Bestimmung von Ertragspoten-
tialen finden die aus der allgemeinen Be-
tricbswirtschaftslehre  bekannten Ves-
fahren, wie die strategische Portfolio-
Planung und das Modell der strategi-
schen Geschiiftsfeldkurve, Anwendung.
Auch die notwendigen Kontrollen und
Abweichungsanalysen im Rahmen des
Controlling-Zyklus mit Hilfe von Bud-
gets entsprechen von ihrer Konzeption
der Vorgehensweise in der Industrie und
seien daher an dieser Stelle nicht weiter
vertieft.

3. Instrumente zur Risikostewerung

Das Risiko-Management setzt sich aus
der Risikosteuerung sowie vor- und
nachgelagerten Risikoanalysen zusam-
men. Im Rahmen der zu steuernden Ri-
siken 1d6t sich zwischen Produktions-
und Absatzrisiken sowie Bilanzstruktur-
risiken  unterscheiden (Schierenbeck
1996). Unter Produktions- und Absaiz-
risiken wird die Gefahr verstanden, daf3
sich die Rentabilitit einer Bank auf-
grund von nicht angepaliten Produkt-
Portfolios. einer unzureichenden Markt-
bearbeitung und/oder zu hohen Produk-
tions- bzw. Vertriebskosten verschlech-
tert. Diese Risiken sind im Rahmen des
Rentabilitits-Managements 7u erfassen
und 7u steuern.

Das Risiko-Management im engeren
Sinne konzentriert sich aut die Steue-
rung der Bilunzstrukturrisiken. Sie re-
sultieren aus Inkongruenzen in den akti-
vischen und passivischen (bilanziellen
und auflerbilanziellen) Geschiftsposi-
tionen. Inkongruenzen konnen bei Zins-
bindungen und -elastizititen, Fremd-
wihrungsgeschitten und Liquidititsab-
laufen entstehen. Ebenfalls zum The-
menbereich des Risiko-Managements
gchoren Fragen zur Verbesserung der
strukturellen Risikoverteilung und Risi-
kodiversifikation im Wertpapier- und
Kredit-Portefeuille.

Dic banktypischen Risiken lassen sich
nach Erfolgs- und Liquiditiitsrisiken un-
terscheiden., wobei die Erfolgsrisiken
wiederum in Preis- und Ausfallrisiken

BDE

unterteilt werden. Zu den Preisrisiken
ziihlen das Zinsdnderungs-, Wihrungs-
und sonstige Preisrisiko. Bei den Aus-
fallrisiken unterscheidet man Adressen-
und Sachwert-Ausfallrisiken. Erfolgsri-
siken bezeichnen die Gefahr, daf} auf-
grund ungiinstiger Marktentwicklungen
bzw. Bonitiitsverinderungen der Kun-
den sich die Ertragslage einer Bank ver-
schlechtert. Liquidititsrisiken sind, so-
fern sie nicht als unmittclbarc Folge von
Erfolgsrisiken auftreten, grundsitzlich
Fristigkeitsrisiken. Sie sind durch die
Gefahr gekennzeichnet. dal} sich Kapi-
talab- und -zufliie zu Lasten der Liqui-
ditit nicht zeitlich synchron vollziehen.
Die Aufgaben des Controlling liegen in
der Risikoquantifizierung. Die Informa-
tionsgrundlage bilden Risiko- und Ab-
laufbilanzen (Ausfall-, Zinsinderungs-.
Wihrungs- und Liquidititsbilanzen).
Diese sind so zu konstruieren, daf} die
jeweilige Risikoart in hinreichendem
Malle quantitativ und qualitativ charak-
terisiert werden kann. Mit ihnen lassen
sich anschlieBend Sensitivititsanalysen
und Worst-Case-Szenarien (Stress tests)
durchfiihren, um die Risikofaktoren zu
lokalisieren und gegebenenfalls im Rah-
men der Risikosteuerung zu begrenzen.
Lit.: Schierenbeck. Henner: Ertragsori-
entiertes Bankmanagement. 5. Auflage.
Wiesbaden. Bern, Stuttgart 1996.

Dr. Arnd Wiedemann, Basel

Bankgeschiifte
»Bankencontrolling

Banksteuerung, ertragsorientierte
»Bankencontrolling

Barwert

Wert einer oder mehrerer zukiinftig an-
fallender Zahlungen im Bezugs- bzw.
Kalkulationszeitpunkt ~ ( »Abzinsung).

Bausteine des Controlling
»Fehler beim Controtling

BDE
= »>Betriebsdatenerfassung
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BDE-System
»Betriebsdatenerfassung

Bedarfsplanung
-»Materialbedarfsrechnung

Beanspruchungsprinzip
»Prozellkostenrechnung

Befreiender Konzernabschluf
»Konzernabschluf3

Behavioral Accounting
Forschungsrichtung, die sich damit be-
schiftigt. welche Konsequenzen von
Regelungen des Rechnungswesens auf
das Verhalten der Betroffenen (z.B.
Fiihrungskrifte, Aktionidre) ausgehen.

Bemessungsgrundlage
»Steuern und Controlling

Benchmarking
A. Der Begriff Benchmarking:
Benchmarking 1st ein fortlaufender, sy-
stematischer Prozefl zur Bewertung von
Produkten, Dienstleistungen und Ar-
beitsprozessen von Organisationen, die
als Vertreter der besten Praktiken fiir das
Ziel der organisatorischen Verbesserung
bekannt sind. Es sollen dabei Unter-
schiede zu anderen Organisationen aul-
gezeigt, die Ursachen fiir die Unter-
schiede und Moglichkeiten der Verbes-
serung herausgearbeitet sowie wettbe-
werbsorientierte Zielvorgaben ermittelt
werden. Zielsetzung ist es, sich bei allen
Aktivititen an Weltklassestandards zu
orientieren und die dazu notwendigen
Prozesse und Methoden fiir das eigene
Unternehmen zu Gbernehmen ( »PIMS-
Konzept).
B. Geschichte
Marktforschung und Wettbewerbsana-
lyse sind bereits seit Jahrzehnten be-
kannte Instrumente. Sie fragen nach
dem WAS:
— Was will der Kunde vom Markt?
— Was kann ich absetzen?
— Was produziert der Mitbewerber?
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— Was kostet das Produkt des Mitbe-
werbers?

Hierbei handelt es sich um einen weitge-
hend ,,passiven** ProzeB, bei dem Daten
gesammelt, analysiert und auf der Basis
der eigenen Erfahrungsstrukturen be-
wertet werden. Damit ist die Frage nach
dem WIE? keineswegs beantwortet:

— Wie mochte der Kunde mein Produkt
haben?

— Wie produziert mein Mitbewerber zu
diesen Kosten?

— Wie laufen die Prozesse ab?

Diese Fragen zu beantworten bedeutet
einen ,interaktiven* Prozel} zu starten,
mit dem der etwas grundsitzlich anderes
tut als man selbst (vgl. Abb. 1).

Als Pionier des Benchmarking gilt das
Unternehmen Rank Xerox, das nach Ab-
lauf von Patenten und infolge von Qua-
litits- und Kostenproblemen Anfang der
achtziger Jahre in Schieflage geriet.
Xerox versuchte zuniichst durch Re-
verse Engineering, d.h. durch eine ge-
naue Analyse des Konkurrenzproduktes
und dessen mechanischer Teile Erkli-
rungen zu finden.

Dies fiihrte zu keinem befriedigenden
Ergebnis, da die Bewertung auf der Ba-
sis etgener Erfahrungs- und damit Denk-
strukturen (Paradigmen) stattfand. Man
ging deshalb dazu iiber, Arbeitsprozesse
unterschiedlicher Standorte miteinander
zu vergleichen. Ein Xerox-Mitarbeiter,
Robert C. Camp, ist Autor des ersten
einschligigen Buches (siche Literatur).
Grundsiitzlich kann Benchmarking fiir
Produkte, Prozesse und Dienstleistun-
gen, aber auch fiir ganze organisatori-
sche Bereiche, wie Marketing, Vertrieb,
Produktion und Entwicklung, angewen-
det werden.

C. Die Methodik

Beim Benchmarking geht es darum, aus
den Verfahren und Prozessen, die der
Beste anwendet, zu lernen, die besten in-
dustriellen Praktiken und Einstellungen
zu Ubertragen oder auch nur zu kopie-
ren.



Benchmarking Benchmarking
Verfahren
Marktforschung Wettbewerbsanalyse | Benchmarking
Merkmal
Zweck Analyse der Analyse der Analyse
— Industriemirkte — Produkte —des Wie?,
— Kundenwiinsche |- Strategien Wann?, Was?
— Produktakzeptanz — der Konkurrenz
~ fithrender Firmen
Ausrichtung Kundenbediirfnisse | Wettbewerbs- Geschiftsabliufe
strategien Prozesse
Dienstleistungen
Verhaltens-
strukturen
Die Kundenbediirf-
nisse befriedigen
Anwendung Produkte Markt und Produkte | Produkte/Prozesse
Dienstleistungen Geschiftsabliufe
Begrenzt auf Wie Kunden- Marktaktivititen « Interner Vergleich
wiinsche befriedigt ¢ Zur Konkurrenz
werden * Funktional
unbegrenzt
Informationsquellen | Kunden Industrie Spitzenreiter der
Marktforschungs- Analytiker Industrie
institute

Abb. 1:

Die bei der Analyse festgestellten Best-
werte werden als . BENCHMARKS™*
gezeichnet, die Liicke zwischen eige-
nem Ausgangspunkt und dem Bench-
mark als Gap. Benchmark und Gap be-
schreiben die Ausgangssituation zum
Startzeitpunkt (vgl. Abb. 2).

Nach der Analyse und dem Prozefiver-
gleich mit einem oder mehreren ,.besten
Partnern‘* 1Rt sich nun die Ubernahme
bester Praktiken durchfiihren (Sprung-
funktion in Abb. 2).

Diese Ubernahme, die immer auch ein
Durchbrechen von Paradigmen darstellt,
muf} danach zu einer verbesserten konti-
nuierlichen Entwicklung fiihren.

D. Arten des Benchmarking

Man unterscheidet zwischen internen
und externen Benchmarking, wobei
letzteres mit direkten Mitbewerbern
oder als funktionelles Benchmarking

Vergleich von Marktforschung. Wettbewerbsanalyse und Benchmarking

(best practice) durchgefithrt werden
kann.

1. Internes Benchmarking

Bei groBeren Unternehmen ist internes
Benchmarking leicht mdoglich, da be-
stimmte Arbeitsabliufe in mehreren
Standorten, Geschiiftsbereichen  oder
Lindern durchgefiihrt werden. Unter-
schiede sind meist durch Organisation,
Geographie. lokale Entwicklungsge-
schichte gegeben. Internes Benchmar-
king erleichtert den Einstieg und Lern-
prozef}, bedeutet aber auch das ,,Zemen-
tieren** der vorhandenen Firmenkultur.
Auf dem Weg zur Spitze kdnnen in der
Regel nur kleine Spriinge erreicht wer-
den.

2. Externes Benchmarking

Der Vergleich mit direkten Mithewer-
bern umfaBt die Identifikation von Pro-
dukten, Dienstleistungen und Arbeits-
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Mef3-
gré3en

Verbesserte
kontinuierliche
Entwicklung

(Benchmark) L

_.--" Sprungfunktion
Eigener
Ausgangspunkt
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T Start T Ubernahme Zeit
~Weltklasse*
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Benchmarking

Abb. 2:  Benchmarking: Sprungfunktion und kontinuierliche Entwicklung

prozessen von direkten Konkurrenten
der eigenen Unternehmung. Die Moti-
vation der Beteiligten, dieses zu tun. be-
steht darin, da} bei Prozefvergleichen
kaum ein Unternehmen ..der Beste™ in
der gesamten Prozeflkette ist, sondern
meist ., Vorteile ™ fiir alle Beteiligten vor-
handen sind.

Man mufl vom traditionellen Klischee-
denken iiber Konkurrenten abweichen,
den Konkurrenten als Partner im Bench-
marking-Prozel} sehen und verstehen,
daBl sich Benchmarking von der her-
kommlichen Konkurrenzanalyse unter-
scheidet.

Funktionales Benchmarking umfafit die
Identifikation von Produkten, Dienstlei-
stungen und Arbeitsprozessen von Or-
ganisationen, die nicht im direkten Wett-
bewerb stchen. Aufgabe ist es. die be-
sten Praktiken einer beliebigen Organi-
sation, die einen exzellenten Ruf in einer
beliebigen Branche genieft, zu identifi-
zieren. Hier beschrinkt sich Benchmar-
king auf einen Unternehmensbereich
wie Produktion, Marketing, Personal-
wesen, Logistik etc.
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E. Der Benchmarking-Prozefs

Es gibt vielfiltige Ansiitze. wie ein
Benchmarking-Prozefl ablaufen kann.
Nachfolgend wird der 4-Stufen-Ansatz
als Benchmarking-Kreislaut-Proze3
aufgezeigt (vgl. Abb. 3).

1. Evkennen und Beschreiben

Wer .Benchmarken* will, muf3 zu-
nichst seine eigene Ist-Position kennen
und beschreiben. Das kann ein Produkt
sein, ein Prozel in der Entwicklung,
Produktion oder Vertrieb, eine Dienst-
leistung oder ein Verwaltungsvorgang.
Fiir den Vergleich muf} cine Beschrei-
bung (Mapping) durchgefiihrt, Mefkri-
terien bestimmt und AufwandsgréBen
definiert werden.

2. Den Klassenbesten entdecken

Zunichst gilt es, die Bestmarke zu iden-
tifizieren. Das Team fiir diese Aufgabe
sollte aus den Mitarbeitern bestchen, die
tighich in den Arbeitsablidufen verant-
wortlich eingesetzt sind. Uber den Pro-
zel3 weill nur derjenige Bescheid, der ihn
auch tiglich durchfiihrt. Bei den Mitar-
beitern muf} eine Bewufitseinsinderung



Benchmarking Benchmarking
Ist-Situation erkennen
Eigene ...
— Produkte
p Suche
— Prozesse
. . Analyse
— Dienstleistungen
) Beschreiben
Motivation Denken
Mitarbeiter ¢ Offnen Y
Mit Sprung Kundenbuer?(;msterung Klassenbesten’
Funktion verbessern Wettbewerbsfahigkeit entdecken
A A
Beste Praktiken o
. Ubernehmen o )
Durchfuhren und einarbeiten ,Sprung
,Paradigm Shift’ vorbereiten

Abb. 3:  Der Benchmarking-Prozef3 (4-Stufen-Kreislauf)

ausgelost werden durch Benchmarking,
wenn die Prozefe am Ende einfacher ab-
laufen sollen. Fiir die Suche nach den
Klassenbesten kommen Markt-, Kon-
kurrenz-, Zulieferer- und Kundenanaly-
sen, Geschiiftsberichte, Publikationen
und Kongresse in Betracht. Dabei ist in
den meisten Fillen nicht klar, ob wir uns
tatsiichlich mit dem oder den Besten ver-
glichen haben, aber fiir kleinere oder
grofiere Sprungfunktionen reicht es des-
halb meist trotzdem aus. Hiufig genug
kommt es dabei zu groBeren ..Schock-
Effekten*, wenn man feststellt, wie weit
die .,Besten* von der eigenen Position
entfernt sind.

3. Beste Praktiken iibernehmen und Ein-
arbeiten.

Die Ubernahme bester Praktiken und
deren Umsetzung in der eigenen Organi-
sation ist der anspruchsvollste und
schwierigste Schritt. Die Erkenntnis,
daf} andere fiir vergleichbare Aufgaben-
stellungen zu vollig anderen Losungsan-
sitzen gelangt sind, die einfacher und
preiswerter sind bzw. mit weniger

Schnittstellen auskommen, trifft oft auf

Hemmnisse. Es sind die Grenzen der al-
ten Paradigmen zu iiberwinden und in
das .Best of Class® Paradigma vorzusto-
Ben. Damit dies gelingt. bedarf es vor al-
lem auch der Unterstiitzung durch das
Management. Durch .,Leadership* muf}
der Aufbruch in Unerwartetes ermog-
licht und unterstiitzt werden.

4. Mit Sprungfunktion verbessern

Umsetzung von neuen Praktiken und
Ablédufen fiir Produkte oder Leistungen
mit dem ..Sprung* leben. Das klingt
kurz und einfach. ist aber meist sehr
schmerzlich. da hier Einstellungsverin-
derungen. die den Wandel erst sichern.
erprobt werden. Das braucht Zeit und
wieder Unterstiitzung durch ein Ma-
nagement, das weil, Mitarbeiter mit der
Fihigkeit zum Lernen, zum Wandel sind
der Kapitalstock* der Zukunft:

Lit.: Camp, R. C.: Benchmarking The
Secarch For Industry Best Practices That
Lecad To Superior Performance, Milwau-
kee 1989.

Erhard Singer, Mainz
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Benutzermodell

Benutzermodell
—Expertensysteme im Controlling

Benutzerservice
»Rechenzentren, Controlling fiir

Beobachtungsbereiche
»Friitherkennungssysteme

Bereichscontrolling
= >Funktionales Controlling

Bereichs-Fixkosten
Fixkosten eines durch die Organisa-
tionsstruktur definierten Bereichs, z. B.
des Marketing-Bereichs.

Bereitschaftskosten

Kosten, die im Unterschied zu den

»Leistungskosten nicht von den in einer
Periode erbrachten Leistungen abhiin-
gen. B. sind kurzfristig fix. Sie werden
auf der Basis von Erwartungen iiber das
kiinftige Leistungsvolumen disponiert
und veridndern sich nur mit dem Auf-
oder Abbau der Betriebsbereitschaft
oder der Kapazitit.

BERI

= Business Evironment Risk Intelli-
gence

»Linderrisiken

Berichtsarten

Als B. lassen sich unterscheiden

— Standardberichte  (geplante  Be-
richte): Berichtserstellung und -ver-
teilung erfolgen zu definierten Termi-
nen, wobei die Berichtsinhalte stan-
dardisiert sind.

— Abweichungsberichte

— Bedartsberichte (individuell angefor-
derte Berichte): Sie werden fallweise
angefordert und dienen zur ergéinzen-
den Analyse von Sachverhalten, die
beispielsweise durch Standard-und Ab-
weichungsberichte angezeigt wurden.

Berichtsgestaltung
Zentrale Fragen der B. sind die Informa-

tionsauswabhl, die geeignete Verdichtung
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der Einzelinformationen und die geeig-
nete Darstellungsform. Folgende Regeln
haben sich in der Praxis bewihrt:

1. Konzentration auf Schliisselgrifien
Die Auswahl der in ein Berichtssystem
aufzunehmenden Kennzahlen hat sich
im Sinne einer - >»ABC-Analyse auf die
wichtigsten Werte zu konzentrieren. Be-
sonders hohe Prioritit kommt hierbei
denjenigen Kennzahlen zu, die den
Wirkmechanismus des jeweiligen Ge-
schifts am besten abzubilden vermogen.
2. Interne und externe Orientierung
Umsatz, Rohertrag, Cash-Flow und Ko-
sten sind wichtige interne Fithrungszah-
len, aber Frilhwarngréfen (z.B. Ange-
botsstand), Marktdaten, Kundenstruktu-
ren, der Erfiillungsgrad bei den Haupt-
erfolgsfaktoren, Bilanzgréfen usw. wer-
den im »Management-Informations-
system zunehmend wichtiger.

3. Pyramidenformiger Aufbau

Der pyramidenformige Autbau des Zah-
lenwerks muB sicherstellen, daf3 die be-
nétigten Informationen fiir alle Teilbe-
reiche des Gesamtunternehmens nach
relevanten Produktkategorien und/oder
regionalen und/oder organisatorischen
Einheiten und/oder nach strategischen
Geschiiftsfeldern, vor allem aber nach
personlichen  Verantwortungsbereichen
von Fiihrungskriften gegliedert sind, so
daB notwendige gezielte Fiihrungs- und
SteuerungsmafBnahmen schnell identifi-
ziert, entwickelt und durchgefiihrt wer-
den konnen.

4. Jede Kennzahl hat ihren Verantwort-
lichen

Die Ursachen von Soll-/Ist-Abweichun-
gen miissen bis auf eine sinnvolle De-
tailebene verfolgbar und erklidrbar sein;
sie sollen einer verantwortlichen Fiih-
rungskraft zugercchnet werden kénnen.
5. Handlungsorientierung

Die effiziente Nutzung eines Control-
ling- und Berichtssystems setzt ein Sy-
stem von Mangement-Sitzungen (jour
fixe) voraus., um die auffilligen Be-
richtsinhalte zu besprechen. In diesen



