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Vorwort 
Controlling als Subsystem der Unternehmensführung 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 
- Länderbezogenes Controlling 
- Branchenbezogenes Controlling. 

Das Lexikon umfaßt mehr als 2 0 0 0 Stichwörter, wobei zentrale Problembereiche in 177 
Stichwortaufsätzen ausführlich behandelt werden. Als Autoren dieser Aufsätze konnten 
namhafte Wissenschaftler und Fachleute aus der Wirtschaftspraxis gewonnen werden. Die 
nichtgezeichneten Kurz.stichwörter wurden vom Herausgeber verfaßt. Um unterschiedli-
chen Informationsinteressen gerecht zu werden, wurden geringfügige Überschneidungen 
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 jewei l ige Thematik 
verschafft werden. 

Besonderer Dank gebührt den Verfassern der Stichwortaufsätze, ohne die das Werk in der 
vorliegenden Form nicht hätte entstehen können. Herrn Dipl.-Volksw. Martin Weigert 
möchte ich für den Anstoß zu diesem Lexikonprojekt danken. 

Christof Schulte 
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bzgl. bezüglich 
bzw. beziehungsweise 
ca. circa 
C A D Computer Aided Design 
C A E Computer Aided Engineering 
C A M Computer Aided Manufacturing 
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C A P Computer Aided Planning 
C A Q Compute r Aided Quality Assurance 
CAT Compute r Aided Technologies 
CFROI Cash-f low Return on Investment 
CIM Computer Integrated Manufacturing 
C M Controller Magazin 
C M R California Management Review 
C N C Computer ized Numerical Control 
CPM Critical Path Method 
CPU Central Processing Unit 
DB Deckungsbei trag 
D B W Die Betriebswirtschaft 
ders. derselbe 
d .h . das heißt 
DFÜ Datenfernübertragung 
d . s . das sind 
DIHT Deutscher Industrie- und Handelstag 
DIN Deutsches Institut für Normung 
Diss. Dissertation 
div. diverse 
D M Deutsche Mark 
D N C Direct Numerical Control 
DU Die Unternehmung 
DV Datenverarbeitung 
ebd. ebenda, ebendort 
ed. edition, edited 
EDI Electronic Data Interchange 
EDV Elektronische Datenverarbeitung 
eG eingetragene Genossenschaft 
EG Europäische Gemeinschaften 
einschl. einschließlich 
Erg.Heft Ergänzungshef t 
ersch. erscheint, erschienen 
ESt Einkommensteuer 
et al. et alii (und andere) 
etc. et cetera 
EU Europäische Union 
EUS Entscheidungsunterstützungssystem 
e.V. eingetragener Verein 
EVA Economic Value Added 
evtl. eventuell 
FuE Forschung und Entwicklung 
f. (ff.) fo lgende Seite(n) 
FASB Financial Accounting Standards Board 
FB/IE Fortschrittliche Betriebsführung/Industrial Engincering 
FFS Flexibles Fertigungssystem 
FH Fachhochschule 

XVIII 



Abkürzungsverzeichnis 

F H G N W Fachhochschulgese tz Nordrhein-West fa len 

F M E A Fai lure M o d e E f f e c t s A n a l y s i s 

F S t F inanzen und Steuern 

G B M Handbook of G e r m a n Bus iness M a n a g e m e n t 

G E F I U G e s e l l s c h a f t f ü r F inanzwir t schaf t in der Unternehmensführung e .V . 

g e m . g e m ä ß 

ggf - g e g e b e n e n f a l l s 

G m b H G e s e l l s c h a f t mit beschränkter Haf tung 

G o ß Grundsätze ordnungsmäßiger B u c h f ü h r u n g 
G u V G e w i n n - und Verlustrechnung 
G W B G e s e t z gegen Wettbewerbsbeschränkungen 

H. Hef t 
H B M Harvard B u s i n e s s M a n a g e r 
H B R Harvard B u s i n e s s R e v i e w 
H d A Humanis ierung der Arbeit 

H d W Handbuch der Wir t scha f t swis senscha f t 
H d W W Handwörterbuch der Wir t scha f t swissenschaf ten 

H F A Haupt fachausschuß 

H G B Handelsgesetzbuch 

H R G Hochschul rahmengesetz 
Hrsg. Herausgeber 

hrsg. herausgegeben 
H V H a u p t v e r s a m m l u n g 
H W A Handwörterbuch der Absa tzwi r t scha f t 
H W B Handwörterbuch der Betr iebswir tschaf t 
H W F Handwörterbuch der F inanzwir tschaf t 
H W F ü Handwörterbuch der Führung 
HWInt Handwörterbuch E x p o r t und Internationale Unternehmung 
H W Ö Handwörterbuch der Öf fent l i chen Betr iebswir tschaf t 
H W O Handwörterbuch der Organisat ion 
H W P Handwörterbuch des Persona lwesens 
H W P l a n Handwörterbuch der P lanung 

H W P r o d Handwörterbuch der Produkt ionswirtschaf t 
H W R Handwörterbuch des R e c h n u n g s w e s e n s 
H W R e v Handwörterbuch der R e v i s i o n 

i . a . im a l lgemeinen 

i . d . F . in der F a s s u n g 

i . d . R . in der Rege l 

i . e . S . im eigentl ichen S inn, im engeren S inn 

• G e g . im G e g e n s a t z 

i . S . im S i n n e 
I A S International A c c o u n t i n g Standards 
I B M - N a c h r . I B M - N a c h r i c h t e n 
IdW Institut der Wir tschaf t sprüfer in Deutschland e. V. 
I H K Industrie- und H a n d e l s k a m m e r 

I H K G G e s e t z zur vor läuf igen R e g e l u n g des Rechts der Industrie- und 
Hande l skammern 
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HR Deut sches Institut f ü r Interne Revis ion e. V. 
IM Informat ion & M a n a g e m e n t 
incl. inclusive 
Ind. Eng. Industr ial Engineer ing 
insb. insbesondere 
io Industr iel le Organisat ion 
ISO Internat ional S tandards Organizat ion 
IV Informat ionsvera rbe i tung 
i .V .m. in Verbindung mit 

Jg. J ah rgang 
JiT Just in T ime 
KG Kommand i tgese l l s cha f t 
K G a A Kommand i tgese l l s cha f t auf Akt ien 
K R P Kos tenrechnungsprax i s 
KSt Körperschaf t s teuer 
KStG Körperschaf t s teuergese tz 
K W G Kred i twesengese tz 
L A b f g . Landesabfa l lgese tz 
L A N Local Area Ne twork 
lfd. laufend, -e 
Lfg . L ie fe rung 
L P Lineare P rogrammie rung 
lt. laut 
m . a . W . mit anderen Worten 
M b E M a n a g e m e n t by Except ion 
M b O M a n a g e m e n t by Objec t ives 
m d E mobi le Da tener fassung 
MIS Managemen t - In fo rma t ions sys t em 
Mi tbG Mi tbes t immungsgese t z 
M M M a n a g e r Magaz in 
nachf . nachfo lgend 
N C Numer ica l Control 
Nr. N u m m e r 
o .ä . ode r ähnl iches 
o .g . oben genannt 
O H G O f f e n e Handelsgese l l schaf t 
o . J . ohne A n g a b e des Ersche inungs jahres 
o . O . ohne A n g a b e des Ersche inungsor tes 
O R Opera t ions Research 
o.V. o h n e Verfasser 

P- page 
p . a . per annum 
PERT Program Evaluat ion and Review Technique 
P IMS Profit Impact of Market Strategies 
P K R Prozeßkos t en rechnung 
PPS Produk t ionsp lanung und -Steuerung 
R A P Rechnungsabgrenzungspos t en 

X X 
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rd. rund 
REFA Verband fü r Arbei tss tudien und Betr iebsorganisat i 
REFA-Nachr . R E F A - N achrichten 
resp. respekt ive 
R H B Roh- , Hilfs- und Bet r iebss tof fe 
R K W Rat iona l i s ie rungskura tor ium der Deu t schen Wirtsi 
R O C Return on Capital 
ROI Return on Investment 
S. Sei te 
s. s iehe 
s . a . s iehe auch 
S G - D G f B Schma lenbach Gese l l schaf t -

Deu t sche Gese l l schaf t fü r Bet r iebswir t schaf t e. V. 
S M R Sloan M a n a g e m e n t Rev iew 
s .o . s iehe oben 
sog. sogenannt (e) 
Sp. Spal te(n) 
S P C Statistical Process Cont ro l 
S t u W Steuer und Wir tschaf t 
SzU Schr i f t en zur U n t e r n e h m u n g s f ü h r u n g 
t & m t e c h n o l o g i e & m a n a g e m e n t 
Tab. Tabel le(n) 
T Q M Total Qual i ty M a n a g e m e n t 
u. und 
u . a . und andere 
u . a . und ähnl iches 
u. a. m. und andere mehr 
U G N W Univers i tä tsgesetz Nordrhe in -Wes t fa len 
usw. und so weiter 
u . U . unter Ums tänden 
U W G Gese tz gegen den un lau te ren Wet tbewerb 
V. von 
v. a. vor a l lem 
Verf. Verfasser( in) 
vgl. vergle iche 
Vol. Volume 
vorl . vor läuf ig 
W A N Wide Area Ne twork 
W B S Wissenbas ie r tes Sys tem 
W I S T Wir t schaf t swissenschaf t l i ches S tud ium 
W I S U D a s Wir t schaf t s s tud ium 
W P g Die Wir t scha f t sp rü fung 
W S T Werks ta t t s teuerung 
X P S Exper tensys tem 
z . B . z u m Beispiel 
z .T. z u m Teil 
z .Z t . zur Zei t 

X X I 
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Z f B Ze i t schr i f t f ü r Betr iebswirtschaf t 
Z f b F Ze i tschr i f t f ü r betr iebswirtschaft l iche Forschung 

z f o Ze i t schr i f t Führung + Organisat ion 
Z f P l . Ze i t schr i f t f ü r Planung 
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Abbaufähigkeit von Fixkosten ABC-Analyse 

A 
Abbaufähigkeit von Fixkosten 

>Fixkostencontrolling 

ABC 
= Activity Based Costing 

• Prozeßkostenrechnung 

ABC-Analyse 
A. Ursprung und Bedeutung der ABC-
Analyse 
Die ABC-Analyse verfolgt das Ziel, die 
Wirtschaftlichkeit der Materialdisposi-
tion zu sichern. Die Gründlichkeit. Ge-
nauigkeit und Sorgfalt des materialwirt-
schaftlichen Controllings muß sich ge-
genüber den dadurch er/ielbaren 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 größer als die 
Ersparnisse aufgrund der genauen oder 
optimalen Berechnung sind. Diese Er-
sparnisse sind umso größer, je kosten-
oder wertintensiver und je verbrauchs-
häufiger die betreffenden Materialposi-
tionen oder Teilearten sind. M. a. W. fällt 
der Einsatz der materialwirtschaftlichen 
Steuerung besonders bei wichtigen Arti-
keln, gemessen am Wertvolumen und an 
der Bedarfshäufigkeit, ins Gewicht. Es 
dürfte günstiger 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 verkör-
pert eine intuitive Alltagsrationalität, 
nämlich sich da zu engagieren, wo dies 
etwas bringt, und großzügig zu sein, wo 
dies nichts kostet. 

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

Intensität der Kundenbetreuung auf die 
Abnehmer mit herausragenden Bestell-
volumina /.u konzentrieren. Außer sol-
chen Kundenanalysen sind Umsatz-, 
Kostenarten-. Kostenstellen-, Dek-
kungsbeitragsanalysen u.a. nahelie-
gende Anwendungsfälle des ABC-In-
strumentariums. 
Die ursprüngliche Methodik der ABC-
Analyse läßt sich auf Rationalisierungs-
bemühungen bei der Materialbestellung 
in der Turbinenfertigung des US-Unter-
nehmens General Electric Anfang der 
50er Jahre zurückverfolgen (Haupt 
1979). Der seinerzeit entwickelte, denk-
bar einfache rechnerische Rahmen hat 
sich seither nicht nennenswert verän-
dert. Dies mag auch ein Hinweis darauf 
sein, wie groß die Akzeptanz plausibler, 
intuitiv nachvollziehbarer Controlling-
Instrumente in der Praxis ist. 
B. Verfahren und Praxis der ABC-Ana-
lyse 
Das grundsätzliche Prinzip der ABC-
Analyse soll an folgendem einfachen 
Beispiel veranschaulicht werden (Tab. 
1). Gegeben sei ein Materiallager, das 
8 Lagerpositionen umfaßt. Für diese La-
gerpositionen (Zeilen I, . . . , VIII in Tab. 
I) seien die Beschaffungspreise (bei 

Bescha f - Jahres - Jahres-
fungs - bedarf verbrauchs-
preise bzw. [Stck. / wert 
Herstel l- J ah r ] [DM/Jah r | 
kosten 

Jah r ] 

IDM/Stck . ) 

(1) (2) (3) 

I 2 0 0 - 3 0 0 6 0 0 0 0 , -
II 5 0 - 1 8 0 9 0 0 0 , -
III 8 0 0 . - 4 0 3 2 0 0 0 , -
IV 2 - 2 0 0 0 4 0 0 0 , -
V 0 , 5 1 0 0 0 0 5 0 0 0 -
VI 5 0 0 , - 8 0 4 0 0 0 0 , -
VII 1 0 0 0 , - 1 0 1 0 0 0 0 , -
VIII 8 0 - 1 0 0 0 8 0 0 0 0 -

S u m m e 2 4 0 0 0 0 , -

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] (Spalte 3), 
nämlich die wertmäßigen Verbräuche 
pro Periode, liefert einen Anhaltspunkt 
dafür, wie wirksam und weitreichend 
z.B. eine Lagerpolitik der Bestands-
überwachung zu sein verspricht: Beson-
ders diejenigen Artikel verdienen ein 
besonderes Augenmerk, die vergleichs-
weise sowohl einen hohen Wert als auch 
einen hohen Lagerumschlag verkörpern. 

Vorrangige Beachtung bei der Lagerdis-
position verdient wegen seines führen-
den Jahresverbrauchswertes (80000 , -
DM) Artikelposition VIII, in zweiter Li-
nie Artikelposition I ( 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 höch-
sten und in der letzten Zeile der Artikel 
mit dem geringsten Jahresverbrauchs-
wert (Spalte 3) angegeben ist. 

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. für 
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) gegenüber, so findet 
sich typischerweise ein ausgeprägtes 
Ungleichgewicht: Die jahresverbrauchs-
intensivste Artikel-Nr. VIII 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 IV) zwar noch ein Viertel (25%) al-
ler 8 Lagerpositionen aus, aber sie ver-
körpern 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 [%] [%1 

(3) (4) (5) (6) (7) 
VIII 8 0 0 0 0 , - 33.3 33,3 12,5 12,5 A 
I 6 0 0 0 0 , - 25,0 58,3 12,5 25,0 
VI 4 0 0 0 0 , - 16,7 75,0 12,5 37,5 
III 3 2 0 0 0 , - 13,3 88,3 12,5 50,0 B 
VII 10000 , - 4,2 92,5 12,5 62,5 
II 9 0 0 0 , - 3,7 96,2 12,5 75,0 C 
V 5 000 , - 2,1 98,3 12,5 87,5 
IV 4 0 0 0 , - 1,7 100,0 12,5 100,0 
Summe 2 4 0 0 0 0 , - 100,0 100,0 

Tab. 2: Anordnung nach absteigenden Jahresverbrauchswerten 

2 
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kumulierte Anteile 
am Gesamtjahres-
verbrauchswert [%] 

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, näm-
lich die prozentualen kumulierten An-
teile am Gesamt-Jahresverbrauchswert 
(Spalte 5) auf der Ordinatenachse in Ab-
hängigkeit von den prozentualen kumu-
lierten Anteilen an der Gesamtzahl aller 
Lagerpositionen (Spalte 7) auf der Ab-
szissenachse. Eine ähnliche 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 höherer Einkommen ei-
nen Löwenanteil der Gesamteinkom-
men einer Volkswirtschaft auf sich ver-
einigt, so ist auch in einem Lager typi-
scherweise das Verbrauchswertvolumen 
ungleich verteilt. Die Ungleichvertei-
lung drückt sich in Abb. 1 in der konka-
ven, degressiv (unterproportional) ver-
laufenden Kontur der Kurve der prozen-
tual kumulierten Jahresverbrauchswerte 
aus. Bei einer völligen Gleichverteilung 
der Jahresverbrauchswerte auf die La-
gerpositionen würde diese Kurve eine 

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

Da sich also der größte Teil des wertmä-
ßigen 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-Bemühungen 
des Beschaffungs- und Bestandscontrol-
lings angesichts des hohen Verbrauchs-
wertvolumens besonders ins Gewicht. 
Dagegen hängt 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 könnte man bei der ABC-
Analyse eine Einteilung nach Ver-
brauchswerten in beliebig viele Klassen 
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vornehmen , j e d o c h hat sich die Unter-
scheidung in 3 Kategor ien , mit der e le-
mentaren B e z e i c h n u n g , , A " , „ B " und 
„ C " , von A n f a n g an als S tandard durch-
gesetzt . Wie die Anzahl der Klassen, so 
könnten auch die Grenzen grundsätzl ich 
wil lkürl ich fes tge leg t werden , aber in 
der Praxis werden unter A-Tei len weit-
gehend die Lagerpos i t ionen mit den ins-
gesamt obers ten 7 0 - 7 5 % des Ver-
b rauchswer tvo lumens des Gesamt lagers 
verstanden. B-Teile bi lden die Folge-
klasse von Art ikeln mit ca. 2 0 % Anteil 
a m Gesamtve rb rauchswer t und C-Teile 
die rest l ichen Art ikel mit d e m verblei-
benden Verbrauchswer tante i l von 5 bis 
10%. Im obigen Beispiel sind die Arti-
kel VIII, I und VI zur Klasse der A-Teile 
( insgesamt 7 5 % Verbrauchswertante i l ) , 
die Artikel III und VII zu r Klasse der B -
Teile ( insgesamt 17,5% Verbrauchwert -
anteil , d .h . A und B z u s a m m e n 92 .5%) 
und die Artikel II, V und IV zur Klasse 
der C-Teile ( insgesamt rest l iche 7 .5% 
Verbrauchswer tante i l ) z u s a m m e n g e f a ß t . 

Die ABC-Klass i f ika t ion kann durch zu-
sätzl iche Kriterien verfeiner t werden. 
Neben dem Jahresverbrauchswerl kann 
die Verbrauchsstruktur zur Beurtei lung 
der E r fo lgswi rksamke i t der Gründl ich-
keit des M a i e r i a l m a n a g e m e n t s herange-
zogen werden. Die Verbrauchss t ruktur 
macht Aussagen über die Regelmäßig-
keit des Mate r ia lbedar f s : Artikel mit im 
Jahresver lauf kons t an t em Bedarf , sog. 
, ,R"-Te i le ( r ege lmäß ige r Verbrauch), 
g renzen sich von Ar t ike ln mit saisonal 
s c h w a n k e n d e m Bedar f , sog. „S" -Te i l e 
(saisonaler Verbrauch) , und schließlich 
von Artikeln mit un rege lmäß ig schwan-
kendem Bedarf , sog. , ,U"-Te i le (unre-
ge lmäßiger Verbrauch) , ab. In einer 
Kombina t ion der A B C - mit der RSU-
Ana lyse sollte man sich ers t rangig auf 
ein fundier tes Con t ro l l ing von , ,AR"-
Teilen, d .h . Art ikeln mit gleichzei t ig A-
und R-Eigenschaf t , konzent r ie ren , da 
die Mater ia ld isposi l ion von A-Teilen 
(hoher Verbrauchswer t ) viel bringt und 
d ie jen ige von R-Tei len (regelmäßiger , 

p lanbarer Verbrauch) wenig kostet . Um-
gekehrt s tehen am unteren Ende der 
Rangska la an Contro l l inginput unter 
diesen 3 x 3 = 9 Tei leklassen die „ C U " -
Teile, deren e ingehende Disposi t ion we-
nig Nutzen verspricht (C-Teile mit ge-
r ingem Verbrauchswer t ) und doch 
gleichzei t ig e inen hohen A u f w a n d ver-
langen w ü r d e (U-Teile mit unrege lmäßi -
gem, wen ig p lanbaren Verbrauch). 

Darüber h inaus könnte auch diese 2-di-
mens iona le Klassif ikat ion (aus A B C -
und R S U - A n a l y s e ) noch um wei tere Di-
mens ionen ergänzt werden , wenn zu-
sätzl iche Kri ter ien der Control l ingsorg-
falt , e twa die Pflegeleichtigkeit der La-
gerhal tung oder die Einfachheit des Ma-
ter ia lhandl ings von Art ikeln, herangezo-
gen würden . 

C. Anwendungsmöglichkeiten der ABC-
Analyse 

Im Ma te r i a lmanagemen t s ind beispiel-
haf t fo lgende A n w e n d u n g s m ö g l i c h k e i -
ten der A B C - A n a l y s e zu e rwähnen : 

- Bedarfsermittlung: Je nach Ver-
brauchswer tk lass i f iz ie rung einer Ma-
ter ialposi t ion wird die s tochast ische, 
ve rb rauchsgebundene Bedar fspro-
gnose (7e/VM/-bedarfsermittlung) bei 
C-Tei len durch die determinis t ische, 
p r o g r a m m g e b u n d e n e Stückl is tenauf-
lösung (MM/i t / ä rbedar f se rmi t t lung) 
bei A- oder B-Teilen ersetzt . Auch die 
Gründl ichke i t des make-or-buy- Ent-
sche idungsprozesses steigt mit der 
Verbrauchs wcr tk lass i f iz ierung eines 
Teils. 

- Bestellrechnung: Für A- ode r B-Teile 
kann es geboten sein, Beste l lungen 
exakt zu opt imieren . C-Tei le dagegen 
rechtfer t igen kaum diesen Informati-
o n s a u f w a n d , so daß sie e h e r in festen 
Bes te l lmengen disponiert werden . 

- Beschaffung: Das Interesse an der Er-
z ie lung von Rabat ten , Qual i tä tsgaran-
tien oder Terminzusagen , d ie Sorgfalt 
de r Warene ingangs- und Rechnungs-
p rü fung , die Qual i f ikat ion der damit 
be t rauten E inkäufe r usw. werden sich 
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ABC-Analyse 

nach der ABC-Klassifizierung der 
Kauftei le richten. 

- Lagerhaltung: Die Häufigkeit und 
Gründlichkeit der Inventur, die raum-
liche Anordnung der Positionen im 
Lager, der Aufwand zur Best immung 
von Sicherheitsbeständen usw. sind 
einige der materialwirtschaftl ichen 
Steuerungsentscheidungen, die ABC-
gestützt getroffen werden können. 

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

Grundsätzl ich spiegelt die ABC-Ana-
lyse e ine Engpaßsteuerungs-Logik wi-
der: Konzentration auf Schlüsselent-
scheidungen und Pauschalierung von 
Trivialentscheidungen; Ermittlung von 
Optimallösungen im relevanten Einzel-
fall und Verwendung von Daumenlösun-
gen im irrelevanten Standardfall. Die 
ABC-Analyse-gestützte Unternehmens-
steuerung entspricht einem Manage-
ment-by-Exception-Pnnzip: Delegation 
von Routineaufgaben bei gleichzeitiger 
Konzentration auf Führungsaufgaben. 

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

Professor Dr. Reinhard Haupt, Jena 

Abgrenzung 

Abfragesprachen 
•Standard-Software im Controll ing 

Abgabenordnung 
Gesetz, das u.a . das Verfahren der Be-
steuerung regelt. Die §§ 140-148 AO 
enthalten zentrale Regeln für die Buch-
führung, z .B. Pflicht zur Buchführung, 
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 Verkaufserlös und 
Buchwert wird in der GuV-Rechnung 
als Gewinn bzw. Verlust aus Anlagenab-
gängen ausgewiesen. 

Abgangsmethode 
•Abweichungsanalyse, Plankosten-

rechnung 

Abgrenzung 
Zeitliche A.: Jeder Geschäftsvorfal l ist 
im Rechnungswesen so einzuordnen, 
daß für den betrachteten Abrechnungs-
zeitraum der per iodenbezogene 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 Höhe so-
wohl in der handelsrechtl ichen 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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Abgrenzung 

- Kosten, die keine Aufwendungen 
sind (Zusatzkosten, die nur in der Ko-
stenrechnung angesetzt werden, wie 
z .B. kalkulatorischer Unternehmer-
lohn) 

( - •Aufwendungen ; -»Erträge). 

Abgrenzungsposten 
»Rechnungsabgrenzungsposten 

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

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

Ablaufplanung 
Im Rahmen der kurzfrist igen Produk-
tionsplanung versteht man unter A. die 
Planung des zeitl ichen Ablaufs (der Rei-
henfolge) der Auft räge unter Berück-
sichtigung der zur Verfügung stehenden 
Kapazitäten. Ziel der A. sind insbeson-
dere die Minimierung der Durchlauf-
zeit eines Fert igungsauftrags und die 
Optimierung der Kapazitätsausla-
stung ( »Dilemma der Ablaufplanung; 

•PPS-Controll ing). 
Die A. ist e ingebunden in das Gesamt-
system der Produktionsplanung und 
-Steuerung (»PPS-Con t ro l l ing ) und be-
inhaltet als Tei laufgaben 
- die Durchlauf terminierung 
- die Kapazi tä tsbedarfsrechnung 
- die Kapazitätsterminierung und 
- die Reihenfolgeplanung. 

Abnehmerfunktion 
•Geschäf tsfe ldplanung 

Abnehmersegmente 
•Geschäf ts fe ldplanung 

Abnutzung 
Werteverzehr (Wertminderung) eines 
über mehrere Perioden nutzbaren Anla-

Absatzverbund, zeitlicher 

gegutes. Die Wertminderung wird in der 
Kostenrechnung bzw. in der Finanz-
buchhaltung durch Verrechnung von 
Abschreibungsbeträgen berücksichtigt 
( - •Abschre ibung) . 

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

Absatzkanal 
= Absatzweg. 
Gesamthei t der Unternehmen, mit deren 
Hilfe eine absatzsuchende Unterneh-
mung ihre Leistungen den Endabneh-
mern zuführt ( •Absatzwege-Control-
ling). 

Absatzkette 
»Absatzwege-Controll ing 

Absatzkosten 
-•Vertriebskosten 

Absatzorgane 
»Absatzwege-Controll ing 

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

Absatzsegmentrechnung 
Absatzsegmente können Produkte, Auf -
träge, Abnehmer, Verkaufsgebiete und 
Absatzwege sein. Auf der Basis einer 
Deckungsbei t ragsrechnung dient die A. 
der Identifikation von Gewinn- und Ver-
lustquellen ( »Absatzwege-Control-
ling). 

Absatzverbund, zeitlicher 
Abhängigkeit der Absatzaktivitäten ei-
ner Periode von denen anderer Perioden, 
z .B . infolge des Nachwirkens von Wer-
beaktivitäten, der Preispolitik oder der 
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Absatzverbund, zeitlicher 

Liefe r fäh igke i t . De r zeit l iche Absatz-
ve rbund macht e ine Mehrper ioden-P la -
nung er forder l ich . 

Absatzweg 
•Absa tzwege-Con t ro l l i ng 

Absatzwege-Controlling 
A. Der Absatzwegebegriff 
Der A b s a t z w e g zählt zu den absatzpol i -
t ischen (market ingpol i t i schen) Instru-
men ten einer Un te rnehmung . Häuf ig 
werden mit g le icher oder ähnl icher Be-
deu tung auch andere Begr i f fe ve rwen-
det, so insbesondere Vertr iebsweg, A b -
sa tzkanal , Absa tzke t te , Distr ibut ions-
weg, Dis t r ibut ionskanal , Mark tkana l 
oder Hande lske t te . Def in i t ionen unter-
sche iden sich insbesondere in den fo l -
genden Merkma len : 

1. Der Kreis der Inst i tut ionen, die zu 
e inem bes t immten A b s a t z w e g gezähl t 
we rden , kann unterschiedl ich weit gezo-
gen werden . So kann man sich auf j e n e 
Be t r iebe beschränken , mit denen die ab-
sa tzsuchende U n t e r n e h m u n g selbst Ge -
schä f t sbez iehungen unterhäl t , man kann 
aber a u c h alle E inr ich tungen h inzuzäh-
len, d i e in e inem mehrs tuf igen Absatz-
kanal a m Absa tz e ines bes t immten G u -
tes betei l igt sind. Schl ießl ich ist es mög-
lich, d e n Endverbraucher , sei es nun 
eine gewerb l i che Organisa t ion oder ein 
pr iva te r Haushal t , z u m Absa t zweg hin-
zuzuzäh len oder ihn als die Ziel inst i tu-
tion in e inem A b s a t z w e g anzusehen. 

2. Der Absa tzweg kann auf j e n e Unter-
n e h m u n g e n begrenz t werden , die a m 
Absa tz eines phys isch unveränder ten 
Gutes beteiligt s ind, es können aber 
auch Inst i tut ionen e inbezogen werden , 
d ie d i e ses Gut wei terverarbei ten oder als 
Mater ia l oder Bautei l ve rwenden . So 
wird z . B . Wolle in zahl re ichen Prozes-
sen wei te rverarbe i te t (in Spinnere ien , in 
Webere ien , in Konfek t ionsun te rneh-
m u n g e n ) , bevor sie als Kle idungss tück 
ve rkauf t wird. 

3. Bei der A b g r e n z u n g eines Absa t zwe-
ges k a n n auf j ene Un te rnehmungen ab-

Absatzwege-Controlling 

gehoben werden , die an d e m zu veräu-
ßernden Gut E igen tum e rwerben (flow 
of ownersh ip) . Der A b s a t z w e g wird in 
d iesem Falle auf den Verkauf des Pro-
duktes beschränkt . Es können aber auch 
solche Inst i tut ionen e inbezogen werden, 
die über das Gu t ve r fügen , ohne an ihm 
Eigen tum e rworben zu haben (z .B . über 
e inen Pacht - oder Leas ingver t rag) , die 
fü r den phys i schen Güte r f luß verant-
wort l ich sind ( z .B . Spedi t ionen , Lager-
häuser) , d ie den Absa tz des Gutes ver-
mit teln ( z . B . Hande l svermi t t lung , Mes-
sen, Börsen) ode r ihn fördern (z. B. Wer-
beagenturen , Finanzierungsins t i tu te) . 
Bezieht man diese Inst i tut ionen ein, 
wird auf die Güte rüber t r agungs funk t ion 
des A b s a t z w e g e s abgestel l t . 

Im fo lgenden wird unter e inem Absatz-
w e g die Gesamthe i t al ler Un te rnehmun-
gen vers tanden, mit deren Hi l fe eine ab-
sa tzsuchende U n t e r n e h m u n g ihre Lei-
s tungen den E n d a b n e h m e r n zuführ t . Da-
bei soll es g le ichgül t ig sein, ob die ein-
geschal te ten U n t e r n e h m u n g e n Eigen-
tum an d e m Gut e rwerben oder ob sie 
vermi t te lnd tätig sind. Bei d e m abzuset-
zenden Gu t kann es sich u m ein mate-
rielles oder ein immater ie l les Gut han-
deln. Im Regelfa l l bleibt das Gut im Ab-
sa tzweg stoffl ich unveränder t , es gibt je -
doch Ausnahmefä l l e . 

B. Der Gegenstand des Absatzwege-
Controlling 

A u f g a b e des Absa tzwege-Cont ro l l ing 
ist d ie Koord ina t ion von P lanung, Steue-
rung, Kontro l le und Informat ionsversor -
gung mit den übr igen über- und neben-
geordne ten Funkt ionsbere ichen der Un-
t e rnehmung . Wie Abb i ldung 1 veran-
schaul icht , e rs t recken sich die h ier für 
benöt ig ten In fo rmat ionen auf drei Sach-
verhal te: 

(1) die Hand lungsmögl i chke i t en zur Ge-
s ta l tung e ines Absa tzweges , 

(2) die un te rnehmer i schen Ziele, die 
durch die Wahl und die Ges ta l tung eines 
bes t immten Absa t zweges erreicht wer-
den sollen, 
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(3) j e n e Einf lußgrößen , d ie die Zielerrei-
chung beeinf lussen, von de r Unterneh-
m u n g aber als D a t u m angesehen wer-
den. 

1. Der Gestaltungsraum der Absatz-
wegepolitik 
Die En t sche idungspa rame te r bei der Ge-
stal tung einer Absa tzwegepo l i t ik kön-
nen in drei G r u p p e n eingetei l t werden: 
die Auswah l der in e inen Absa tzweg 
e inzubez iehenden Un te rnehmungen , die 
Fes t legung d e r Geschä f t sbez iehungen 
zwischen den betei l igten Un te rnehmun-
gen im R a h m e n eines langfr is t igen Ko-
opera t ionsdes igns und die Wahl der In-
s t rumente zur laufenden S teuerung der 
Geschä f t sbez i ehungen , 
a) Die Wahl de r e inzuscha l t enden Unter-
nehmungen 

Grund legend f ü r einen Absa t zweg ist 
die En t sche idung , we lche Insti tutionen 
akquis i tor i sche oder logis t ische Funk-

t ionen be im Absa tz eines Gutes über-
n e h m e n sollen, wobei an die Absa tz-
(Dis t r ibu t ions- )Organe e ines Herstel-
lers, die Absatz-(Dis t r ibut ions-)Mit t ler , 
die Absa tz - (Dis t r ibu t ions- )Hel fe r und 
die Bescha f fungso rgane der Verbrau-
che r zu denken ist. 

D ie Absatzorgane eines Herstellers un-
terscheiden sich im Grad ihrer rechtli-
chen und wir t schaf t l ichen Selbs tändig-
keit. Zu ihnen zählen insbesondere Rei-
sende, Fabr ik läden, Verkaufsnieder las-
sungen und Syndika te . Wird auf die Ein-
scha l tung von Hande lsbe t r ieben voll-
k o m m e n verzichtet , liegt d i rekter Ver-
t r ieb (Absatz) vor. Be im indirekten Ab-
satz werden Absatzmittler e ingeschal te t . 
Hierbei handel t es sich um rechtl ich und 
wir tschaf t l ich se lbs tändige Unterneh-
m u n g e n , die Ware auf e igenes Ris iko 
kaufen und verkaufen . Dies sind in er-
ster Linie die Händler , bei denen sowohl 

Einflußfaktoren 

Unternehmens-
externe: 

• Einkaufsge-
wohnheiten der 
Nachfrager 

- Konkurrenz-
situation 

• rechtliche Be-
stimmungen 

• wirtschaftliche 
Lage 

Unternehmens-
interne: 

• Produktmerk-
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• Größe und 
Finanzkraft 
der Unter-
nehmung 

- übrige absatz-
politische 
Instrumente 

Entscheidungsparameter 

Absatzwegewahl 
Festlegung eines 
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Laufende Steuerung 
der Geschäfts-
beziehungen 

- Art der beteiligten 
Institutionen 

- Anzahl 

- Akquisition 

- Arbeitsteilung bei den 
akquisitorischen und 
logistischen Aufgaben 

- Formen der 
Kooperation 

- Personal Selling 

- Vertikales 
Marketing 

Zielgrößen 

monetäre Ziele nicht-monetäre Ziele 

- Umsatzmaximierung 
- Kostenminimierung 
- Gewinnmaximierung 
- Maximierung des 

Deckungsbeitrags 
- Liquidität 

- Erhältlichkeit der Produkte 
- Gewinnung von Marktanteilen 
- Erreichen der avisierten 

Zielgruppen 
- Realisierung eines bestimmten 
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auf d e r Großhande l s - als auch auf de r 
E inze lhande l s s tu fe e ine Vielzahl von 
Be t r i ebs fo rmen unterschieden werden 
kann. Es ist auch denkbar , daß Produ-
zenten Absa tzmi t t l e r funk t ionen aus-
üben, wenn sie Ware zukaufen , um ihr 
e igenes Angebo t zu vervol ls tändigen. 
Absatzhelfer übe rnehmen im Auf t r ag 
von Hers te l lern , Händlern oder Verbrau-
chern entgelt l ich bes t immte Distr ibu-
l ions funkt ionen . Hierzu gehören ver-
sch iedene Formen der Handelsvermi t t -
lung, wie z .B . Handelsver t re ter , K o m -
miss ionäre und Mak le r sowie die Hilfs-
be t r iebe des Absatzes . Handelsver t re ter 
sind se lbs tändige Gewerbe t re ibende , die 
f ü r mindes tens eine andere Unterneh-
m u n g Geschä f t e vermit teln und ab-
schl ießen. Sie werden in f r e m d e m Na-
men tätig und e rwerben kein E igen tum 
an de r Ware. Kommiss ionä re haben im 
Pr inz ip die gle iche Aufgabe , werden j e -
doch in e igenem N a m e n tätig. Handels -
mak le r vermit te ln Gelegenhei ten z u m 
A b s c h l u ß von Verträgen. Zu den Hilfs-
betrieben des Absatzes zählen z . B . Wer-
beagen turen , Kundendiens twerks tä t t en , 
Vers icherungsgese l l schaf ten , Spedi t io-
nen, Lagerhäuser , Messegese l l schaf ten 
und Banken . Die Einkaufsvereinigungen 
der Verbraucher, wie z. B. E inkaufs r inge 
oder E inkau f sgenossenscha f t en , sind j e 
nach d e m Grad ihres se lbs tändigen 
Ag ie rens en tweder als Absatzmit t le r 
oder als Absa tzhe l fe r e inzus tufen (Ah-
lert 1991, S. 47 f . ) . 

Werden unterschiedl iche A b s a t z w e g e 
paral lel verwendet , spricht man vom 
Mehrwegabsa t z . Bezügl ich der Anzahl 
der e ingeschal te ten Inst i tut ionen gibt es 
drei Al ternat iven: 

- In tensive Distr ibut ion: Einschal tung 
mögl ichs t vieler Absatzmit t ler . 

- Se lekt ive Distr ibut ion: Es werden nur 
d ie jen igen Dis t r ibut ionsorgane aus-
gewähl t , die die geforder ten Distr ibu-
t ions le is tungen zufr iedens te l lend er-
br ingen können. 

- Exk lus ive Distr ibut ion: Für einen re-
g iona len Zie lmarkt wird nur ein einzi-

Absatzwege-Controlling 

ger Absa tzmi t t le r e ingesetz t (Specht 
1992, S. 146). 

Im Rahmen der Abnehmerakqu i s i t i on 
müssen die potent iel len Inst i tut ionen im 
Absa tzweg zu Transakt ionen mit der ab-
sa tzsuchenden U n t e r n e h m u n g veranlaßt 
werden. 

b) Die langfr is t igen Geschä f t sbez i ehun -
gen im R a h m e n e ines Koopera t ionsde-
signs 

Die Planung und S teue rung d e r Ge -
schäf t sbez iehungen zwischen den in ei-
nen Absa tzweg e inbezogenen Unte rneh-
mungen erstreckt sich zum e inen auf die 
Arbei ts te i lung bei den zu e rb r ingenden 
akquis i tor ischen und logis t ischen A u f -
gaben, zum anderen auf die Ar t und 
Weise, wie die U n t e r n e h m u n g e n ihre 
Aktivi täten koordinieren. Dies kann 
durch Verträge geschehen (Kontrakt -
market ing) , durch E rwerb und Einsatz 
von Mark tmach t oder durch E inf luß auf-
grund von E igen tum. Die A u s ü b u n g von 
Transport - und Lage rha l tungsau fgaben 
ist Gegens tand des logis t ischen Distri-
but ionssys tems und soll hier nicht näher 
betrachtet werden ( >Logist ik-Control-
ling). Für die übr igen A u f g a b e n (Ver-
kauf , Übermi t t lung von In fo rma t ionen . 
Abwick lung der Z a h l u n g s s t r ö m e ) kön-
nen verschiedene Formen de r Koopera -
tion realisiert werden , die den Tei lneh-
mern unterschiedl iche A u f g a b e n , Kom-
petenzen, Pfl ichten und Ris iken zuord-
nen. Es lassen sich fo lgende Varianten 
unterscheiden. 

(1) Beim werkseigenen Vertriebssystem 
handelt es sich um Verkaufss te l len, die 
rechtl ich und wir tschaf t l ich se lbs tändige 
Teile des absa tzsuchenden Unte rneh-
mens sind. 

(2) Beim werksgebundenen Vertriebssy-
stem wird der Vertrieb ausgegl ieder t und 
rechtlich se lbs tändigen U n t e r n e h m e n 
über t ragen, d ie aber wir t schaf t l ich ab-
hängig sind. 

(3) Beim rechtlich und wirtschaftlich 
ausgegliederten Vertrieb über t ragen die 
Herstel ler den Verkauf auf Verkaufsge-
sel lschaften. Sind diese Verkaufsgesel l -
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schaf fen im A u f t r a g mehre re r Unterneh-
mungen des g le ichen Produkt ionszwei -
ges tät ig, we rden sie als Verkaufssyndi-
kate beze ichne t . 

(4) Rahmenverträge w e r d e n insbeson-
dere von Konsumgüte rhers te l l e rn und 
unabhäng igen Hande lsbe t r ieben oft f ü r 
ein J ah r abgesch lossen . Sie schreiben 
z .B . den Z ie lumsa tz , die Kondi t ionen 
und den Einsa tz des absatzpoli t ischen 
Ins t rumen ta r iums im Handel fest . 

(5) In e i n e m A b s a t z w e g können darüber 
h inaus vertragliche Vertriebsbindungen 
vorgesehen werden , mit denen sich 
Verkäufer und /ode r Käu fe r einer Ware 
bes t immten B e s c h r ä n k u n g e n in ihrer 
Geschäf t spo l i t ik un te rwer fen . Diese Be-
schränkungen können räumlicher Art 
sein (z. B. Gebie t sschutz ) , sachl icher Art 
( z .B . Al le inver t r iebsver t räge , Sorti-
men t sb indungen , Kopplungsver t räge) , 
zei t l icher oder kl ienteler Art (z .B . Ver-
kauf nu r an Wiede rve rkäu fe r ) sein. Die 
B indungen können in unterschiedl icher 
Weise mi t e inande r kombin ie r t werden, 
wie das z . B . in e inem Vertragshändler-
system de r Fall ist. Vertragshändlersy-
s teme stel len Vere inbarungen zwischen 
Herstel lern und Händle rn dar, die sich 
auf e inzuha l t ende Bescha f fungs - und 
A b s a t z w e g e sowie die Gesta l tung der 
absa tzpol i t i schen Ins t rumente des Han-
dels e r s t r ecken können . 

(6) Verg le ichsweise we i tgehend sind die 
B indungen in e inem Franchisesystem, 
w e s w e g e n d ieses aus den sonst igen ver-
t ragl ichen Ver t r iebsbindungen heraus-
gehoben sei. Es handel t sich hierbei um 
ein ver t ika l -koopera t iv organisiertes 
Absa tzsys tem rechtl ich selbständiger 
U n t e r n e h m u n g e n auf der Basis eines 
ver t ragl ichen Dauerschuldverhäl tn isses , 
c) Ins t rumente zur l au fenden Steuerung 
der B e z i e h u n g e n 

A u ß e r h a l b des vertraglich geregelten 
Koopera t ionsdes igns müssen weitere 
En t sche idungen mit eher kurzfr is t igem 
Charak te r ge t ro f fen werden . Sie betref-
fen z u m e inen den Einsatz des eigenen 
Verkaufspersona ls , de r im amerikani-
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sehen Schr i f t tum unter d e m St ichwor t 
personal selling behandel t wird. Hierbei 
geht es u m die P lanung der Verkaufsor -
ganisat ion (territorial, nach Produkten , 
nach Kunden typen ) , u m die Besuchs -
häuf igkei t bei e inzelnen K u n d e n g r u p -
pen, um das A u f g a b e n p r o g r a m m der 
Außend iens tmi ta rbe i t e r sowie das Ent-
lohnungs- und Mot iva t ionssys tem (Kot-
ler /Bl iemel 1992, S. 961 ff.) . Im Rah-
men des sog. vertikalen Marketing müs -
sen En t sche idungen hinsichtl ich Pla-
nung , S teuerung und Kontrol le der auf 
die Inst i tut ionen im Absatzkanal ausge-
richteten absatzpol i t ischen Ins t rumente 
ge t ro f fen werden . Für die K o m m u n i k a -
t ionspoli t ik sind in jünge re r Zei t e lekt ro-
nische In format ions- und K o m m u n i k a -
t ionssys teme, wie Da tenfe rnüber t r agung 
ode r die speziell f ü r Verwal tungen, Han-
del und Transpor t geschaf fene N o r m 
EDIFACT, bedeutungsvol l geworden . 

2. Ziele und Einflußgrößen der Absatz-
wegepolitik 

Die Kriterien, nach denen die Attrakt ivi-
tät a l ternat iver Absa t zwege zu beurtei-
len ist, leiten sich aus der Z ie l funk t ion 
des U n t e r n e h m e n s ab. Für das Absa tz -
wege-Cont ro l l ing sind besonders mone -
täre Größen wie Umsatz , Kosten, Dek-
kungsbe i t rag , G e w i n n sowie Liquidi tät 
von Bedeutung . Abe r auch n ich t -mone-
täre Ziele wie der Grad der Erhäl t l ich-
keit eines Produktes , die Erz ie lung an-
ges t rebter Marktante i le , die ta tsächl iche 
Er re ichung der definier ten Z ie lg ruppen 
sowie die Real i s ie rung eines durch die 
Selekt ion bes t immte r Inst i tut ionen im 
A b s a t z w e g gewünsch ten Herstel ler-
oder P roduk t images müssen berücks ich-
tigt werden . 

Das A u s m a ß der Zie ler re ichung und die 
Al te rna t ivenbewer tung werden von un-
te rnehmens in te rnen und -externen U m -
wel tzus tänden des Absa tzweges beein-
flußt. Zu den ersteren zählen die spezif i -
schen P roduk tmerkmale , die G r ö ß e und 
F inanzkraf t der absa tzsuchenden Unter -
n e h m u n g sowie die übrigen absatzpol i -
t ischen Ins t rumente . Un te rnehmensex -
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terne E in f lußgrößen sind die E inkaufs -
gewohnhe i t en der Nachfrager , die Kon-
kurrenzs i tua t ion , die recht l ichen Be-
s t i m m u n g e n sowie die gesamtwir t -
schaf t l i che Lage . 

C. Instrumente des Absatzwege-Control-
ling 
Eine wicht ige A u f g a b e des Absa t zwege -
Cont ro l l ing ist die Bescha f fung , A u f b e -
rei tung und Auswer tung von In fo rma-
t ionen. Diese können sich auf Struktur, 
Verhalten und Leis tungsergebnis 
- der e igenen Verkaufsorgane ( >Ver-

t r iebs-Control l ing) , 
- der e ingeschal te ten und der potent iel-

len Absatzmit t ler , 
- der Absa tzhe l fe r und 
- der Endve rb rauche r 
bez iehen . Dabei können die Informat io-
nen auf unterschiedl ichen Niveaus ag-
gregier t werden . Z u m einen können ein-
zelne Hande l sbe t r i ebe Gegens tand der 
Ana lyse sein, zum anderen aber auch 
b e s t i m m t e Gruppen , wie z . B . die Fach-
märkte oder die SB-Warenhäuser . Ent-
sp rechendes gilt auch fü r die anderen In-
st i tut ionen im Absa tzweg . Unabhäng ig 
vom Aggrega t ionsgrad können In forma-
t ionen 

- zur S t ruk tur der Inst i tut ionen im Ab-
sa tzweg erfaßt werden , z . B . die 
G r ö ß e der Verkaufsf läche, die ve r füg-
baren Lagerkapazi tä ten , die organisa-
tor i sche E inb indung in ein Filialsy-
s tem, eine Verbundgruppe oder e ine 
Franchiseorganisa t ion , 

- zum Verhalten dieser Inst i tut ionen, 
wie z. B. d e m Einsatz der absatz- und 
beschaf fungspo l i t i schen Ins t rumente 
und 

- z u m Ergebnis , wie z. B. zum Umsa tz 
insgesamt , zum Umsa tz mit den eige-
nen Produk ten , zum Umsa tz mit kon-
kur r ie renden Produkten, zum Markt -
anteil und anderen e r fo lgswir t schaf t -
l ichen Kennzahlen zusammenges te l l t 
werden . 

Ein Großtei l d ieser Informat ionen kann 
v o m Außend iens t e rhoben werden . Auch 

Absatzwege-Controlling 

die Kaufen t sche idungsprozesse de r End-
verbraucher sowie deren F inf lußfak toren 
sind im Rahmen der Absa tzwegepo l i t ik 
von Bedeutung. In fo rmat ionen übe r das 
Konsumentenverha l t en bzw. das organi -
sat ionale Bescha f fungsve rha l t en lassen 
sich durch eine un te rnehmense igene 
Mark t fo r schung oder M a r k t f o r s c h u n g s -
institute beschaf fen . 

Dem Absa tzwege-Cont ro l l ing s tehen 
verschiedene Ins t rumente bzw. Me tho -
den zur Verarbei tung de r In fo rma t ionen 
zur Verfügung. Der e in fachs te Bewer -
tungsansatz al ternat iver A b s a t z w e g e ist 
ein Soll-Ist-Vergleich der real isierten 
Zie lgrößen mit vorher fes tge leg ten 
Normwer t en . Die •Break -Even -Ana -
lyse wird häufig als En t sche idungsh i l f e 
für Kostenvergle iche ve rwende t ; ein be-
kanntes Beispiel h ie r für ist d ie Beur te i -
lung der Vortei lhaft igkeit e iner e igenen 
Vertr iebsorganisat ion mit relativ hohen 
Fixkosten gegenüber e inem Vertreter-
sys tem mit höheren var iablen Kosten 
(Kot ler /Bl iemel 1992, S. 755 ff.). 
Eine Verdichtung von Le i s tungsgrößen 
erfolgt durch die Bi ldung von *Kenn-
zahlen, die quanti tat iv meßba re Sach-
verhal te in konzentr ier ter Form er fassen 
und somit einen hohen In fo rma t ionswer t 
besi tzen (Re ichmann 1993, S. 16). 
1. Kennzahlen zur Beurteilung von Ab-
satzwegen 

Die Erhäl t l ichkei t eines P roduk tes kann 
anhand von Kennzah len der Distribu-
tionsdichte und des Distributionsgrades 
(Distributionsquote) g emessen werden . 
Zur Ermit t lung der Dis t r ibut ionsdichte 
wird ein Quot ien t aus der Zah l d e r Ge-
schäf t e gebildet , d ie das Produkt füh ren , 
und solchen Größen , d ie sich auf das 
Verkaufsgebiet bez iehen . S o wird z .B . 
die Anzahl der bel iefer ten E inze lhan-
de l sgeschäf te ins Verhältnis zur F läche 
des zu analysierenden Geb ie tes o d e r zur 
Gesamtzah l der E inwohner (Hausha l t e ) 
gesetzt . 

Zur Ermit t lung des Dis t r ibu t ionsgrades 
werden j ene Absatzste l len, d ie da s be-
t re f fende Produkt führen bzw. vorrät ig 
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haben, ins Verhältnis zur Gesamtzahl al-
ler Absatzstellen des jeweiligen Be-
triebstyps oder des gesamten Absatzge-
bietes gesetzt. Bei der Berechnung des 
numerischen Distributionsgrades bleibt 
al lerdings unberücksichtigt, welche 
Umsatzbedeutung die jeweiligen Ab-
satzstellen haben. Werden die einzelnen 
Merkmals t räger mit dem Umsatz ge-
wichtet , so erhält man den gewichteten 
Distributionsgrad (Ahlert 1991, S. 
199 ff.). Für häutig gekaufte Konsumgü-
ter werden diese Kennzahlen regelmä-
ßig über Handelspanels erhoben; ein 
Beispiel hierfür ist der Nielsen-Lebens-
mittelhandels-Index. 

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

2. Ahsatz.se gnientrechnung 

Im Rahmen der Absatzsegmentrech-
nung werden Teilbereiche der gesamten 
Produkt-Markt-Beziehungen einer Un-
ternehmung analysiert, denen sich Ko-
sten und Erlöse gesondert zurechnen 
lassen. Absatzsegmente können Pro-
dukte, Aufträge, Abnehmer, Verkaufs-
gebiete und Absatzwege sein. Die Ab-
satzsegmentanalyse wird auf Basis einer 
Deckungsbei t ragsrechnung durchge-
führt und dient zur Feststellung von Ge-
winn- und Verlustquellen. Zum Ver-
gleich der Erfolgsbeiträge verschiedener 
Absa tzwege ermittelt man deren Anteil 
am Gesamtdeckungsbei t rag eines Arti-
kels oder einer Produktgruppe. Um de-
tailliertere Informationen über mögliche 
Ursachen von Deckungsbeitragsver-
schiebungen zu erhalten, wird eine Be-
zugsgrößenhierarchie der einzelnen Ab-
satzsegmente gebildet. In einer stufen-
weisen Deckungsbeitragsrechnung wer-
den auf jeder Ebene relative Einzelko-
sten h inzugenommen. So berechnet sich 
der Deckungsbei trag eines Absatzweges 
aus den Kosten und Umsätzen der hier 
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abgewickelten Aufträge; die Einzelko-
sten eines Absatzweges gehen wie-
derum direkt in die Deckungsbeitrags-
rechnung für einen Kunden, eine Ver-
kaufsregion und den Gesamtverkauf ein. 
Man hat somit ein Instrument zur mehr-
dimensionalen Kosten- und Erlöserfas-
sung für das gesamte Market ing-Con-
trolling, auf dessen Grundlage Soll-Ist-
Vergleiche und Abweichungsanalysen 
durchgeführt werden können (Köhler, R. 
1991, S. 265 f.). 

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

Stärken-Schwächen-Profile visual isie-
ren die Ausprägungen der Leistungspo-
tentiale bzw. kritischen Erfolgsfaktoren 
alternativer Absatzwege, indem diese 
als Punkte in eine Bewertungsmatrix mit 
den Ausprägungen sehr 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 
s c h w a c h " bis „sehr s tark" mit Punkten 
bewertet. Aus der Multiplikation des 
Punktwertes mit seinem Gewichtungs-
faktor und der Summcnbi ldung über alle 
Erfolgsfaktoren ergibt sich ein gewich-
teter Gesamtpunktwert , der mit den 
Werten für alternative Absatzwege ver-
glichen werden kann. Detail informatio-
nen über einzelne Merkmale gehen bei 
diesem Verfahren jedoch verloren 
(Specht, G. 1992. S. 137f.). 
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Ziel (1er » C a p - A n a l y s e ist es , A b w e i -
c h u n g e n zwi schen den gese tz ten Zie len 
u n d der p rognos t i z ie r t en Z i e l e r r e i c h u n g 
un t e r Be ibeha l tung der b i she r igen Ak t i -
v i tä ten zu ermi t te ln . Auf der G r u n d l a g e 
d i e se r I n f o r m a t i o n e n k ö n n e n g e e i g n e t e 
S t ra teg ien zur Z ie l e r r e i chung gep lan t 
w e r d e n (Horvá th 1991, S. 248 f.) . 

Die ve r sch i edenen A b s a t z w e g e oder Be-
t r i e b s f o r m e n lassen sich ähnl ich w i e 
s t r a t eg i sche G e s c h ä f t s f e l d e r in e ine r 

»•Portfolio-Analyse b e h a n d e l n . Z u r 
A c h s e n b e z e i c h n u n g wird h ierbe i z u m 
e inen die Att rakt ivi tä t e i n z e l n e r H a n -
de l sbe t r i ebs typen ode r A b s a t z w e g e her -
a n g e z o g e n . Als zwei tes Kr i t e r ium k a n n 
de ren W e t t b e w e r b s p o s i t i o n o d e r die de r -
ze i t ige und künf t ig e rz ie lba re S te l lung 
d e s Hers te l le rs bei d i e sen Be t r i ebs typen 
g e w ä h l t w e r d e n . A u c h hierbei ve rnach-
lässigt m a n D e t a i l i n f o r m a t i o n e n , da d ie 
Vie lzahl de r Kri ter ien auf zwe i D i m e n -
s ionen reduzier t wi rd . Ein Vorteil be -
s teht dar in , daß die C h a n c e n und Risi-
ken e ines A b s a t z w e g e s aus d e r Mat r ix 
a b g e l e s e n werden können und somi t d ie 
A b l e i t u n g von Z ie l -Po r t fo l io s und von 
S t ra teg ien fü r den z u k ü n f t i g e n R e s s o u r -
c e n e i n s a t z mög l i ch ist (Spech t , G . 1992. 
S. 138 f.) . 

E i n e w ich t ige A u f g a b e des A b s a t z w e g e -
Con t ro l l i ng ist es. die A b s a t z w e g e p o l i -
tik nicht isoliert zu p lanen , sondern mit 
de r E r g e b n i s p l a n u n g und den anderen 
be t r i eb l i chen F u n k t i o n s b e r e i c h e n zu ko-
o rd in i e ren . 

Lit . : Ahler t , D.: Dis t r ibu t ionspol i t ik , 2. 
Auf l . , S tu t tgar t . N e w York 1991; H o r -
vá th , R : Con t ro l l ing . 4. Auf l . , M ü n c h e n 
1991: Köhler , R.: Be i t r äge z u m M a r k e -
t i n g - M a n a g e m e n t . 3. Auf l . , S tut tgar t 
1993; Kotler . P . /Bl iemel , F.: M a r k e t i n g -
M a n a g e m e n t , 7. Aufl . , S tut tgar t 1992; 
R e i c h m a n n , T.: Con t ro l l i ng mit K e n n -
zah len und M a n a g e m e n t b e r i c h t e n , 3. 
Auf l . . M ü n c h e n 1993; S p e c h t , G.: D i s -
t r i b u t i o n s m a n a g e m e n t . 2. Auf l . . S tut t -
gar t u . a . 1992 . " 

Prof . Dr. Lo tha r M ü l l e r - H a g e d o r n / 
D i p l . - K f m . Sab ine G i e s s e l m a n n , Kö ln 

Abschreibung, bilanzielle 

Absatzwirtschaftl iche Flexibilität 
»Flexibili tät , Con t ro l l i ng der 

Abschlußprüfer 
•Grundsä t ze o r d n u n g s m ä ß i g e r Über-

w a c h u n g 

Abschöpfungsstrategie 
Norms t r a t eg i e im R a h m e n der Por t fo l io -
Ana lyse ( »P roduk t -Mark t -Po r t fo l i o ) . 

Abschreibung 
A. e r fa s sen alle W e r t m i n d e r u n g e n am 
Vermögen e ines U n t e r n e h m e n s . D e r Be-
griff A. u m s c h r e i b t sowoh l d a s Herab -
setzen des B u c h w e r t e s e ines Ak t ivpo -
stens als auch den Bet rag , u m d e n der 
B u c h w e r t he rabgese t z t wird und damit 
d ie e n t s p r e c h e n d e A u f w a n d s a r t ( »Ab-
schre ibung . b i lanz ie l le ) bzw. Kos tenar t 
( »Abschre ibung , ka lku la to r i s che ) . 

Abschreibung auf Forderungen 
Das Ris iko , daß F o r d e r u n g e n gegen 
Dri t te nicht ode r nur t e i lwe ise e i n g e h e n , 
wird durch d ie A. be rücks i ch t ig t . 

Abschreibung, außerplanmäßige 
Zusä tz l i che A b s c h r e i b u n g i n f o l g e von 
A b s c h r e i b u n g s u r s a c h e n , die im Ab-
sch re ibungsp lan n icht be rücks ich t ig t 
wa ren . 

Abschreibung, bilanzielle 
Die b i lanz ie l le A b s c h r e i b u n g wi rd vor-
g e n o m m e n , wei l de r b e t r e f f e n d e Vermö-
g e n s g e g e n s t a n d im G e s c h ä f t s j a h r an 
Wert ver loren hat o d e r weil sie auch 
ohne e inen so lchen Verlust e r l aub t bzw. 
sogar vo rgesch r i eben ist. 
Die b i lanz ie l le A b s c h r e i b u n g füh r t zu 
e iner V e r m i n d e r u n g der Akt ivse i t e 
( »Abschre ibung , d i r ek te ) bzw. e ine r Er-
h ö h u n g de r Pass ivse i t e ( »Abschrei -
bung , ind i rek te) s o w i e zur E r h ö h u n g des 
A u f w a n d e s in der G e w i n n - u n d Verlust-
r echnung . 

Die b i lanzie l le A b s c h r e i b u n g ist nach 
ge l t endem d e u t s c h e n H a n d e l s r e c h t e ine 
nomine l l e A b s c h r e i b u n g , die s ich an den 
A u s g a b e n , d ie bei der A n s c h a f f u n g ode r 
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Abschreibung, bilanzielle Abschreibungsplan 

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 jewei ls nur der 
Buchwert des Gegenstandes abgebildet. 

Abschreibung, indirekte 
Solange der abzuschreibende Gegen-
stand im Unternehmen ist, bleibt das 
Aktivkonto unverändert . Die Abschrei-
bungsbetrage werden auf e inem Passiv-
konto als Wertberichtigung gesammelt. 
Dieses Wertberichtigungskonto wird 
erst beim Ausscheiden des Gegenstan-
des belastet und das Akt ivkonto ausge-
glichen. 

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

Abschreibung, lineare 
•Abschreibungsmethode 

Abschreibung, steuerliche 
Die steuerliche Abschreibung entspricht 
in der Höhe vielfach der bilanziellen 
Abschreibung, es sei denn, das Handels-
recht läßt eine höhere 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 
- ordentl iche-außerordentl ichc Ab-

schreibung 
- bilanzielle-kalkulatorische Abschrei-

bungen, wobei die bilanziellen Ab-
schreibungen handels- oder steuer-
rechtlicher Natur sein können 

- 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 jährlich gleichen Beträ-
gen abgeschrieben. 

- Degressive Abschreibung: Bei der de-
gressiven Abschreibung nehmen die 
Abschreibungsbeträge im Zeitverlauf 
ab. So werden bei der geometrisch-
degressiven Abschreibung die Ab-
schreibungsbeträge für die einzelnen 
Teilperioden als konstanter Prozent-
satz der jeweil igen Restbuchwerte der 
Anlage berechnet. 

- Abschreibung nach Maßgabe der 
Inanspruchnahme (= Leistungsab-
schreibung): Die Höhe der Abschrei-
bungsbeträge hängt von der tatsächli-
chen Inanspruchnahme der abzu-
schreibenden Anlagen ab, z .B . von 
der Maschinenlaufzei t in Stunden 
oder den gefahrenen Kilometern eines 
Lastkraf twagens. Zunächst wird die 
insgesamt mögliche Leistungsabgabe 
(= Gesamtkapazität) geschätzt. Be-
zieht man die Abschreibungsbasis 
(z .B. Maschinenstunden) auf die Ge-
samtkapazität, erhält man den Ab-
schreibungssatz pro Kapazitätseinheit 
(DM/Std.) . Wird dieser mit der Ist-
Leistung der Periode multipliziert, er-
hält man den Abschreibungsbetrag 
(DM) der Periode. 

Abschreibungsplan 
Der A. informiert über die Abschrei-
bungssumme, den Abschreibungszeit-
raum und die •Abschreibungsmethode. 
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Abschreibungsquote 

Abschreibungsquote 

Abschre ibungen auf das 
= S a c h a n l a g e v e r m ö g e n ^ { m 

B u c h w e r t des 
S a c h a n l a g e v e r m ö g e n s 

( • Bilanzanalyse und Controlling). 

Abschreibungssumme 
Betrag, der auf einen Gegenstand des 
Anlagevermögens während des gesam-
ten Abschreibungszei t raums abge-
schrieben wird. 

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

- Nutzungsbedingter Verschleiß 

- Technische Überholung, z .B. infolge 
von Erfindungen 

- Wirtschaftl iche Überholung, z .B . 
durch Nachfragerückgang 

- Natürlicher Verschleiß durch physi-
kalische und chemische Einflüsse, 
wie e twa Rosten, Verwittern 

- Abbau der Substanz, z .B . bei Kohle-, 
Sand- und Kiesgruben, Ölfeldern 

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

- Katastrophenverschleiß. 

Darüber hinaus können 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 Inbetr iebnahme) bis zum Ende der 
Abschreibung. 

Abweichungsanalyse, Plankostenrechnung 

Absetzung für Abnutzung (Afa) 
•Abschreibung, steuerliche 

Absorption costing 
Oberbegriff für alle Systeme der 
Kostenrechnung, die sämtliche fixen 
Kosten auf die Kostenträger verrechnen. 
Dies sind die starren Systeme der Voll-
kostenrechnung ( »Kostenrechnungssy-
steme). 

Abstimmungserfordernis 
•Funktionsprinzipien des Controlling 

Abweichung 
Differenz zwischen einer Normgröße 
(z. B. Zielgröße, Budget) und einer iden-
tisch definierten Istgröße. 

Abweichung ersten Grades 
•Grenzplankostenrechnung 

Abweichung zweiten Grades 
»Grenzplankostenrechnung 

Abweichungsanalyse 
•Erlöscontrolling 

Abweichungsanalyse, alternative 
•Abweichungsanalyse, Plankosten-

rechnung 

Abweichungsanalyse, kumulative 
•Abweichungsanalyse, Plankosten-

rechnung 

Abweichungsanalyse, Plankostenrech-
nung 

A. Grundlagen 
Jeder betriebliche Prozeß gliedert sich in 
die drei Phasen Planung, Realisation 
und Überwachung (Baetge, 1993, S. 
177). Während der Überwachungsphase 
werden den realisierten Ist-Werten die 
Soll-Werte der Planung oder andere Ver-
gleichswerte gegenübergestellt . Die Ur-
sachen von Merkmalsabweichungen 
zwischen Istobjekt und Vergleichsobjekt 
sind zu analysieren; bei der Ursachen-
analyse gewonnene Erkenntnisse sind so 
zu nutzen, daß entweder - in selteneren 
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Fällen - die Vorgaben der P lanung korri-
giert werden ode r die Real isat ion der Ist-
werte krit isch überprüf t wird . 

A u f g a b e der Ü b e r w a c h u n g in der Ko-
stenrechnung ist vor a l lem die Kosten-
kontrolle. Un te r Kos tenkont ro l le ver-
steht m a n die Fes ts te l lung von Abwei-
chungen zwischen vorgegebenen Soll-
kosten oder P lankos ten und realisierten 
Istkosten e iner Abrechnungsper iode . 
Die Kos tenkont ro l le geht von den Ver-
an twor tungsbere ichen de r Kostenstel-
lenrechnung, d. h. den Kostenstel len, aus 
(Kilger, 1993, S. 9). Ziel der Kostenkon-
trolle ist zum e inen die Ermi t t lung mög-
licher Kos tensenkungspo ten t i a l e (Ver-
me idung von UnWirtschaft l ichkei ten) 
und z u m anderen die B e s t i m m u n g von 
Verantwort l ichkei ten fü r Kostenüber-
schrei tungen in e iner Kostenstel le . Ge-
genstand der Abweichungsanalyse als 
k lass ischem Ins t rument de s operat iven 
Contro l l ing ist die Ermi t t lung der Ursa-
chen f ü r A b w e i c h u n g e n zwischen Istko-
sten und vorgegebenen Sol l - oder Plan-
kosten. A u ß e r d e m ist zu klären, wie sich 
die A b w e i c h u n g s u r s a c h e n künf t ig ver-
meiden lassen und wie sich die Ziele der 
P lanung durch Kostenkont ro l len besser 
er re ichen lassen. Bei der Analyse der 
A b w e i c h u n g e n sind zwei Schri t te zu un-
terscheiden: Im ersten Schrit t sind von 
der ermit te l ten G e s a m t a b w e i c h u n g jene 
(Te i l - )Abweichungen zu t rennen, deren 
Ursachen der Lei ter e iner Kostenstel le 
i . d . R . nicht zu veran twor ten hat (z .B. 
Un te rbeschä f t igung . Pre i s schwankun-
gen auf den B e s c h a f f u n g s m ä r k t e n ) . Die 
verb le ibende R e s t a b w e i c h u n g wird im 
zwei ten Schritt der Abwe ichungsana -
lyse j e nach Deta i l l ie rungsgrad des Ko-
s t en rechnungssys tems wei te r untersucht 
und ist vom Kostens te l lenle i ter zu ver-
an twor ten und zu beg ründen . 

Die bei der A b w e i c h u n g s a n a l y s e als 
Vergle ichsobjekt heranzuziehenden 
Plankosten werden in der Plankosten-
rechnung au fg rund der sogenann ten Ba-
s is -Planung fes tgelegt . Charakteris t i -
sches M e r k m a l der P lankos tenrechnung 
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ist die genaue Vorgabe von nach Kosten-
arten d i f ferenzier ten Plankosten j e Ko-
stenstel le für e ine Abrechnungspe r iode 
(Kilger, 1993, S. 27) . Je nachdem, ob 
pro Kostenart und Kostens te l le die Plan-
kosten nur für einen Beschäf t igungsgrad 
(P lanbeschäf t igung) oder aber für alter-
nat ive Beschä f t igungsgrade vorgegeben 
werden , spricht man von e iner starren 
ode r einer einfach-flexiblen Plankosten-
rechnung. Bei der e infach-f lexiblen 
P lankos tenrechnung wird zwischen von 
de r Beschäf t igung einer Kostenstel le 
unabhäng igen Kosten (fixen Kos ten) 
und beschäf t igungsabhäng igen Kosten 
(var iablen Kosten) di f ferenzier t . Bei der 
e infach-f lex ib len P lankos tenrechnung 
wird damit zugleich auch unterstell t , daß 
die Beschäf t igung einer Kostenstel le , 
d . h . ihre Auslas tung, die e inzige vom 
Kostenste l lenle i ter nicht zu verantwor-
tende Kos tene inf lußgröße ist. Ziel einer 
w i rk samen Kostenkont ro l le m u ß hinge-
gen sein, alle A b w e i c h u n g e n zwischen 
Istkosten und Plankosten, die der Ko-
stenstel lenlei ter nicht zu verantwor ten 
hat , zu separ ieren. D a f ü r ist es erforder-
l ich. neben der Beschä f t igung der Ko-
stenstel le als e iner exogenen Kostenein-
flußgröße weitere exogene Kostenein-
f lußgrößen in den Kalkül explizit einzu-
be/. iehen. In d iesem Fall spricht man -
abhäng ig von der Zahl der separierten 
Kos tene inf lußgrößen - von einer mehr-

fach-flexiblen Plankostenrechnung. 
Nach d e m Kri ter ium der Höhe der auf 
die Kostenträger kalkul ier ten Kosten 
werden zwei wei tere Formen der Plan-
kos ten rechnung unterschieden. Bei der 
Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis 
enthal ten die Kalkula t ionssä tze fü r be-
tr iebliche Leis tungen auch antei l ige fixe 
Kosten, während bei der Plankosten-
rechnung auf Grenzkostenbasis, der so-
genannten Grenzplankostenrechnung 
(Plaut . 1952, S. 400) , nur var iable Ko-
sten für die Kalkula t ion berücksicht igt 
werden . 

A b h ä n g i g von den verschiedenen For-
m e n der P lankos tenrechnung ergeben 
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sich unterschiedl iche Konsequenzen f ü r 
d ie Abweichungsana lyse . Die A b w e i -
chungsana lyse bei starrer P lankos ten-
rechnung wird im fo lgenden nicht dar -
gestell t , da wegen der unreal is t ischen 
Vorgabe e ines ungetei l ten, fixe und va-
r iable Kosten enthal tenden Plankos ten-
gesamtbe t rages für eine bes t immte Plan-
beschäf t igung eine wi rksame, aussage-
kräf t ige Kostenkontrol le nicht mögl ich 
ist (KUger. 1993. S. 39). 

B. Abweichungsanalyse bei flexibler 
Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis 

1. Abweichungsanalyse bei einfach-fle-
xihler Plankostenrechnung 
Bei der e infach-f lexiblen P lankos ten-
rechnung auf Vollkostenbasis wird fü r 
j e d e Kostenstel le , und zwar für die vor-
gesehene P lanbeschäf t igung B l p l , aus 
den Kosten j e Kostenart der P lankos ten-
gesamtbe t rag K'f" (= Bas isp lankos ten 
ode r Bestkosten) ermittel t , wobei j e d e 
Kostenar t in ihre beschäf t igungs l ixen 
und beschäf t igungsvar iab len Bes tand-
teile aufgetei l t wird (vgl. Abb . 1). 

Abb. 1: Abweichungsana lyse bei ein-
fach-f lexib ler P lankos tenrechnung 

Diese F o r m der Kos tenauf lösung läßt 
Aussagen darüber zu, welchen Einf luß 
von der P lanbeschäf t igung abwe ichende 
Beschäf t igungsgrade auf die Höhe der 
Kosten haben. In der Abb i ldung werden 

Beschäf t igungsgrade von 0c/c b is 100% 
dargestellt . Dagegen werden in der Pra-
xis bereits in der P l anungsphase für e ine 
Kostenstel le lediglich f ü r al ternat ive, fü r 
mögl ich gehal tene , in der N ä h e des 
P lan-Beschäf t igungsgrades 1 iegende 
Beschäf t igungsgrade B die sogenann ten 
Sollkosten mittels e ines Variators e rmi t -
telt. Die Ermit t lung von Sol lkos ten für 
einen I s t -Beschäf t igungsgrad B'" er-
laubt, den Istkosten bei I s t -Beschäf t i -
gung die Sol lkos ten bei I s t -Beschäf t i -
gung gegenüberzus te l len und e rmög-
licht somit eine fundier le re Abwei -
chungsana lyse und dami t e ine w i rksame 
Kostenkontrol le . Denn bei de r Abwei -
chungsana lyse wird fü r eine realisierte 
I s t -Beschäf t igung B1" die Di f f e renz zwi-
schen Istkosten K1" und den in die Plan-
kalkulation e ingehenden rerrechne ten 
Plankosten KH'I = h"" • B , h in zwei Teil-
abweichungen separiert . Die im ersten 
Schritt der A b w e i c h u n g s a n a l y s e zu er-
mit telnde Di f fe renz zwischen Sol lko-
sten und verrechneten P lankos ten bei ei-
ner bes t immten I s t -Beschäf t igung B"1 

wird als Beschäftigungsabweichung AB 
bezeichnet . Es handel t sich dabe i um die 
sogenannten Leerkosten. Leerkos ten 
entstehen, wenn bei e iner gegenübe r der 
P lanbeschäf t igung n iedr igeren Ist-Be-
schäf t igung die F ixkos ten nicht in glei-
chem Maße zurückgehen (Kos ten rema-
nenz bzw. nicht voll als Nutzkos ten ge-
nutzte Fixkosten) . Bei Unte rbeschäf t i -
gung entspricht d ie Beschä f t igungsab -
weichung AB also den auf die Kosten-
träger zuwenig kalkulier ten fixen Ko-
sten. Sowei t ein Kostens te l lenle i te r auf 
die Beschäf t igung seiner Kostenste l le 
keinen Einf luß hat . ist er fü r die Be-
schä f t igungsabwe ichung nicht verant-
wort l ich. H ingegen hat ein Kostenste l -
lenleiter Mehrve rb räuche du rch unwirt-
schaf t l iches Verhalten und da raus resul-
t ierende Kos tenbe las tungen se iner Ko-
stenstelle zu verantwor ten . Fü r Z w e c k e 
der Kostcnkont ro l le ist daher im zweiten 
Schritt der A b w e i c h u n g s a n a l y s e die so-
genannte Verbrauchsabweichung AV zu 
bes t immen. Die Verb rauchsabwe ichung 
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ergibt sich als Differenz zwischen den 
realisierten Istkosten K(l) und den Soll-
kosten bei Ist-Beschäftigung. Wenn -
wie die einfach-flexible Plankostenrech-
nung unterstellt - die Beschäftigung der 
Kostenstelle die einzige exogene Ko-
steneinflußgröße ist, ist die Verbrauchs-
abweichung auf unwirtschaftliches Ver-
halten (Mehrverbräuche) in der Kosten-
stelle zurückzuführen und vom Kosten-
stellenleiter zu verantworten. 

2. Abweichungsanalyse bei mehrfach-
flexibler Plankostenrechnung 

Häufig bestimmen neben der Beschäfti-
gung weitere exogene Faktoren die 
Höhe der Kosten, so daß die Kostenkon-
trolle zu intensivieren ist. In diesem Fall 
der mehrfach-flexiblen Plankostenrech-
nung ist die nach Absonderung der Be-
schäftigungsabweichung AB verblei-
bende Restabweichung nicht mehr nur 
als auf UnWirtschaftlichkeit zurückzu-
führende Verbrauchsabweichung AV zu 
interpretieren, sondern in weitere Teil-
abweichungen zu separieren. Wirken 
auf die Istkosten einer Kostenstelle ne-
ben der Beschäftigung weitere exogene 
Kosteneinflußgrößen (Einkaufspreise 
für Produktionsfaktoren, Seriengrößen, 
Intensitäten etc.) ein, ist im Rahmen der 
Abweichungsanalyse zu untersuchen, 
welche Kostenüberschreitungen aus Ab-
weichungen zwischen Plan-Ausprägung 
und Ist-Ausprägung jeder einzelnen 
exogenen Kosteneinflußgröße resultie-
ren. Für eine wirksame Kostenkontrolle 
ist die Gesamtabweichung so in einzelne 
Teilabweichungen zu separieren, daß 
jede Teilabweichung möglichst auf eine 
einzige Kosteneinflußgröße zurückge-
führt werden kann (Haberstock, 1986, S. 
261). Analog zur Vorgehensweise bei 
einfach-flexibler Plankostenrechnung 
wird zum einen die vom Kostenstellen-
leiter nicht zu vertretende Beschäfti-
gungsabweichung von der Gesamtab-
weichung separiert. Zum anderen ist die 
sogenannte Preisabweichung abzuson-
dern, da unternehmensextern begrün-
dete Preisänderungen für 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) erfaßt 
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-
gänge ist auf ein Preisdifferenzenkonto 
zu buchen. Abgänge an Material (Fak-
torverbräuche) werden dem Material-
verbrauchskonto jeweils zu Plan-Preisen 
belastet und dem Materialbestandskonto 
zu Plan-Preisen gutgeschrieben. Am 
Ende der Abrechnungsperiode sind die 
auf die Faktorverbräuche entfallenden 
Preisdifferenzen vom Preisdifferenzen-
konto in das Betriebsergebnis zu über-
nehmen; die auf dem Preisdifferenzen-
konto noch verbleibende Preisdifferenz 
entfällt 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 denn Materi-
albestandskonto wird der Faktorabgang 
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indes zu Ist-Werten, d .h . Ist-Preis mal 
Abgang , gegengebuch t ; die bei d ieser 
Buchung ents tehende Di f fe renz zwi -
schen Plan-Wert und Ist-Wert der A b -
gänge wird auf das Pre i sd i f fe renzen-
konto ü b e r n o m m e n und am Ende de r 
Abrechnungspe r iode mit dem Betr iebs-
ergebnis verrechnet . 

Nach A b s o n d e r u n g der Pre i sabwei -
chung auf das Pre i sd i f fe renzenkonto 
wird fü r die Kostenstel le nur noch e ine 
G e s a m t a b w e i c h u n g (Istkosten zu Plan-
Preisen minus verrechnete P lankos ten 
zu Plan-Preisen) bei I s t -Beschäf t igung 
ermittel t , die die Beschä f t igungsabwe i -
chung und eine Res tabwe ichung enthäl t . 
Sofern es nicht gelingt, die Res tabwei -
chung mit Di f fe renzen zwischen Plan-
Ausp rägung und I s t -Ausprägung bei an-
deren Kos tene inf lußgrößen zu erklären , 
ist die Res t abwe ichung vom Kostenste l -
lenleiter zu verantworten (globale Ver-
b rauchsabwe ichung) . Bei dem Versuch, 
e inzelnen Kos tene inf lußgrößen e inen 
Teil de r g lobalen Verbrauchsabwei -
chung zuzuordnen , tritt meist das Pro-
b lem auf , daß Kos tene inf lußgrößen von-
e inander abhängen (Abweichungsinter-
dependenz). Die globale Verbrauchsab-
we ichung läßt sich en tweder mit de r 
al ternat iven Abwe ichungsana ly se ode r 
mit der kumula t iven A b w e i c h u n g s a n a -
lyse in e inze lne Te i labweichungen sepa-
rieren. Bei d e m Verfahren der alternati-
ven Abweichungsanalyse werden fü r 
jede Kos tene inf lußgröße von den Istko-
sten j ene Sol lkosten subtrahiert , die sich 
ergeben, wenn die be t re f fende Kosten-
e inf lußgröße ihre P lan -Ausprägung und 
alle übrigen Kos tene inf lußgrößen ihre 
I s t -Ausprägung annehmen . Al le rd ings 
gibt es bei d iesem Verfahren de r Abwe i -
chungsana lyse Doppe lzäh lungen , sofern 
Abwe ichungs in t e rdependenzen vorlie-
gen . d .h . , die S u m m e der ermit te l ten 
Te i l abweichungen ist in diesen Fällen 
größer als die insgesamt zu e rk lä rende 
g lobale Verbrauchsabweichung (Kilger, 
1993. S. 175). Die Doppe le r fa s sung von 
Te i l abweichungen wird bei der kuinula-
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liven Abweichungsanalyse ve rmieden . 
Bei d iesem Verfahren, das sich in der 
Praxis durchgesetz t hat, we rden in ei-
nem ersten Schrit t von den Istkosten 
j e n e Kosten K m subtrahiert , die entste-
hen, wenn eine Kos tene inf lußgröße ihre 
P lan -Ausprägung und alle übrigen Ein-
f lußgrößen ihre I s t -Ausprägung anneh-
men . Von den Kosten K ( l ) werden in ei-
n e m zweiten Schritt dann j ene Kosten 
K l 2 ' subtrahiert , die en ts tehen , wenn die 
ers te und e ine zwei te Kos tene inf luß-
größe ihre P l an -Ausprägung und alle 
übrigen Kos tene inf lußgrößen ihre Ist-
Ausp rägung a n n e h m e n . In d ieser Weise 
er faßt man nache inander alle Kostenein-
f lußgrößen. d .h . , sie gehen (kumula t iv ) 
mit ihrer P lan-Ausprägung in den Kal-
kül ein. Die Höhe der e inzelnen Teilab-
we ichungen hängt von der Re ihen fo lge 
ab, in der die Te i l abweichungen ermit -
telt werden (Kilger. 1993, S. 177). Eine 
nicht mehr auf exogene Kos tene inf luß-
größen rückführba re Res t abwe ichung ist 
der Kostenstel le als partielle Ver-
b rauchsabwe ichung zuzurechnen . Sic 
er faßt die Auswi rkungen unwir tschaf t l i -
chen Verhaltens in der Kostenstel le . 

C. Abweichungsanalyse bei flexibler 
Plankostenrechnung auf Grenzkosten-
basis 

Der sy s t emimmanen t e Mange l der Plan-
kos ten rechnung auf Vollkostenbasis be-
steht in der rechner ischen Propor t ional i -
s ierung der F ixkos ten (Kilger, 1993. S. 
57) . Dagegen sieht die Grenzplanko-
stenrechnung sowohl fü r die Kostenste l -
lenrechnung als auch fü r die Kostenträ-
ger rechnung ausdrückl ich die T rennung 
in fixe und var iable Kosten vor. Indes 
werden die fixen Kosten nicht auf die 
Kostent räger kalkuliert , sondern ,,en 
b l o c " gegen das Bet r iebsergebnis ver-
rechnet (Habers tock , 1986, S. 30). Inso-
fern sind lediglich die var iablen Kosten 
fü r verschiedene Beschä f t i gungsg rade 
zu planen. Dies führ t dazu, daß die Ge-
rade der Sol lkosten mit der Geraden der 
( im Gegensa tz zur P lankos ten rechnung 
auf Vollkostenbasis nur noch var iable 
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Kosten enthaltenden) verrechneten 
Plankosten übereinstimmt. Eine Be-
schäftigungsabweichung wegen zuwe-
nig oder zuviel auf die Kostenträger 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 für einen 
best immten Beschäft igungsgrad B1" ist 
nach den für das System der Plankosten-
rechnung auf Vollkostenbasis dargestell-
ten Grundsätzen der Abweichungsana-
lyse zu analysieren. 
Lit.: Baetge, Jörg. Überwachung, in: 
Vahlens Kompendium der Betriebswirt-
schaftslehre, hrsg. v. Bitz. Michael u.a. , 
Bd. 2, 3. Aufl., München 1993, S. 175-
218; Haberstock, Lothar, Kostenrech-
nung II. Grenzplankostenrechnung, 7. 
Aufl., Hamburg 1986; Kilger, Wolfgang, 
Flexible Plankostenrechnung und Dek-
kungsbei tragsrechnung, 10. Aufl., Wies-
baden 1993; Kloock. Josef/Sieben, Gün-
ter/Schildbach, Thomas , Kosten- und 
Leistungsrechnung, 7. Aufl., Düsseldorf 
1993: Plaut. Hans-Georg. Wo steht die 
Plankostenrechnung in der Praxis?, in: 
Z f h F 1952, S. 3 9 6 ^ 0 7 ; Schweitzer, 
Marcell /Küpper, Hans-Ulrich, Systeme 
der Kosten- und Erlösrechnung, 6. Aufl., 
München 1995. 

Prof. Dr. Jörg Baetge/Dipl .-Kfm. Karl-
Heinz Armeloh. Münster 

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

Abzinsung 
Für künft ig anfal lende Zahlungen C 
wird durch Multiplikation mit dem Ab-
zinsungs- bzw. Diskontierungsfaktor 
(I + i)~n beim Zins fuß i der Barwert im 
Bezugszeitpunkt t = 0 ermittelt. 
Barwert = C ( 1 + i)"n 

Abzugskapital 
Das A. umfaßt die bei der Ermittlung 

des betriebsnotwendigen Vermögens ab-
zusetzenden, keine Zinskosten auslösen-
den Teile des Fremdkapitals. Hierzu ge-
hören bspw. zinslose Darlehen, erhal-
tene Anzahlungen bzw. Vorauszahlun-
gen, Lieferantenverbindlichkeiten. Teil-
weise werden jedoch durch das Abzugs-
kapital Kosten verursacht (z .B. nicht 
wahrgenommene Skontoabzüge). 

Activity Based Costing 
•Prozeßkostenrechnung 

Adaption 
Abst immung im Rahmen der laufenden 

• Kontrolle des Handelns, die sowohl 
Anpassungshandlungen als auch Neu-
planungen auslöst ( •Funktionsprinzi-
pien des Controlling; •Steuerung). 

Adaptionsfunktion des Controlling 
•Funktionsprinzipien des Controlling 

Ahnlichkeitskalkulation 
• Konstruktionscontrolling 

Afa 

= »Absetzung für Abnutzung 

AG 
= •Aktiengesellschaft 

Agency theory 
• Principal-Agent-Theory und Control-

ling 

Agent 
= Auft ragnehmer 

•Principal-Agent-Theory und Control-
ling 

Agio 
Aufgeld, z .B . bei der Emission von 
Wertpapieren, wenn der Kurs über dem 
Nennwert des Wertpapieres liegt. 

AHP 
= •Analytischer Hierarchischer Prozeß 
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Akquisition Altlastencontrolling 

Akquisition 
Kauf e ines Unte rnehmens , G e w i n n u n g 
von Auf t r ägen . 

Akquisitionscontrolling 
•Synerg ieef fek te , Contro l l ing von 
• Un te rnehmensbe Wertung 

Aktiengesellschaft 
Rech t s fo rm eines Un te rnehmens , bei 
dem die Haf tung der Ante i l se igner auf 
das geze ichne te Kapital beschränkt ist. 
Die En t sche idungsbe fugn i s se sind auf 
drei Organe verteilt : Die j ähr l i che Ver-
s a m m l u n g aller Akt ionäre (Hauptver -
s a m m l u n g ) bes t immt den Aufsichtsra t , 
dieser den für die Führung der Geschä f t e 
zus tändigen Vorstand. Das Akt iengese tz 
enthält detaill ierte Vorschrif ten zur 
Rechnungs l egung und Berichterstat-
tung. 

Aktionsbudget 
= M a ß n a h m e n p l a n ( >Budgetierung). 

Aktionsparameter 
Größen, die ein Unte rnehmen gestal ten 
kann. 

Aktiva 
•Bilanz 

Aktivieren 
Ausweis auf de r Akt ivsei te der Bilanz 
bzw. Er fassung auf e inem Akt ivkonto . 

Aktivitätskostenrechnung 
•Prozeßkos tenrechnung 

Akzeptanz 
•Vertrauen und Contro l l ing 

Allgemeine Stellen 
A. sind •Kostenstel len, deren Leis tun-
gen an (fast) alle anderen Kostenste l len 
abgegeben werden (z .B . Energieerzeu-
gung, So/. ialdienste). 

Allianzen 
•Strategische All ianzen 
•Synergieef fekte , Contro l l ing von 

Allowable costs 
Die vom Markt erlaubten Kosten , die 
sich als Di f fe renz aus dem am Mark t er-
zielbaren Verkaufspreis und der Brut to-
G e w i n n s p a n n e e rgeben ( »Target Co-
sting). 

Alternative Abweichungsanalyse 
•Abweichungsana lyse , P lankos len-

rechnung 

Alternativkosten 
•Oppor tuni tä tskos ten 

Alternativplanung 
Entwick lung von verschiedenen Plänen 
für unterschiedl iche Umfe lden twick lun -
gen ( „ S c h u b l a d e n p l ä n e " ) . P l anung ba-
siert auf A n n a h m e n bzw. E rwar tungen 
über die Zukunf t . Da diese stets mit Un-
sicherheit behaf te t ist, werden desha lb 
für besonders wicht ige A n n a h m e n Al-
ternat ivpläne aufgestel l t . 

Altlastencontrolling 
A. Definition und Zielsetzung des AltUi-
stencontrolling 
Deutsche Un te rnehmen werden mit der 
Er fassung von Alt lasten und der Sanie-
rung kontaminier ter Indust r ies tandor te 
in z u n e h m e n d e m Maße konfront ie r t . 
Die noch nicht ausgerei f ten Rechts -
grundlagen , das Fehlen s tandardis ier ter 
Verfahrensschri t te sowie das z .T. sehr 
unterschiedl iche Prozedere im behördl i -
chen Genehmigungsve r f ah ren verhin-
dern eine we i tgehende Überschaubar -
keit von A u s m a ß und Kosten der Be-
handlung von Al t las tenverdachtsf lä-
chen. Ziel des Al t las tencontrol l ing ist 
es, die er forder l ichen In format ionen fü r 
e ine kosten- und er fo lgsopt imale Ent-
sche idungs f indung im Alt las tenver-
dachtsfal l in den eng gesetzten rechtl i-
chen, technischen, ökologischen und un-
te rnehmenspol i t i schen Entsche idungs-
spie l räumen berei tzustel len. Dabei geht 
es u m den Aufbau eines Altlasleninfor-
mationssystems, das eine en t sche idungs-
bezogene , verdichtete In format ionsver -
sorgung in den e inzelnen Phasen des 
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Altlastenentscheidungsprozesses ge-
währleisten 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 zuständige Behörde 
eine Gefahr für die öffentliche Sicher-
heit oder Ordnung ausgeht. Altlasten re-
sultieren aus verlassenen und stillgeleg-
ten Ablagerungsflächen mit kommuna-
len und gewerblichen Abfällen, aus wil-
den Ablagerungen, Aufhaldungen und 
Verfüllungen mit umweltgefährdenden 
Produktionsrückständen aus ehemaligen 
Industriestandorten, Korrosionen von 
Leitungssystemen, abgelagerten Kampf-
stoffen sowie aus der unsachgemäßen 
Lagerung wassergefährdcnder Stoffe. 
Ein Großteil der heutigen Altlasten re-
sultiert aus rüstungsbedingten Produk-
tionen des 1. und 2. Weltkrieges, aus mi-
litärischen Standorten der Besatzungs-
mächte sowie rüstungsnahen Produkti-
onsunternehmen. 

Um eine schnelle und gründliche Besei-
tigung der Altlasten im Einklang von be-
hördlichen Auflagen, technischen Mit-
teln und finanziellen Ressourcen sicher-
zustellen, ist eine sorgfältige Planung 
und Kontrolle von Maßnahmen erfor-
derlich. Da nicht jede kontaminierte Flä-
che mit aufwendigen Sanierungsmaß-
nahmen rekultiviert werden muß. son-
dern zwischen Verdachtsflächenerfas-
sung und kostspieliger Sanierungslei-
stung unterschiedliche Lösungspakete 
möglich sind, bedarf es eines systemati-
schen und klugen Check-up, welche 
Maßnahmen des Altlastenhandling in 
welcher Situation unter Berücksichti-
gung der jeweiligen Kostenkonsequen-
zen getroffen werden sollten. Dazu sind 
vielfältige und umfangreiche Informa-
tionen auszuwerten und zu verarbeiten, 
die Sachkenntnisse erfordern, welche 
dem Entscheidungs verantwortlichen 

vielfach fehlen und die zumeist unter 
dem Zeitdruck der Entscheidungsfin-
dung nicht angemessen zusammenge-
stellt werden können. Um ein planmäßi-
ges Vorgehen im Altlastenverdachtsfall 
dennoch gewährleisten zu können, sollte 
die Bereitstellung dieser Informationen 
durch das Altlastencontrolling an den 
Untersuchungsschritten (Ersterfassung 
und -bewertung von Verdachtsflächen, 
Gefahrenbeurteilung, 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-
systems 
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, verfügbare Infor-
mationen und Informationsaufbereitung 
sorgfältig aufeinander abgestimmt wer-
den müssen (vgl. Abb. 1). 
1. Anforderungen an ein Altlasteninfor-
mationssystem 

Das Altlasteninformationssystem muß 
Informationen zur Klärung der Frage, 
ob und in welchem Umfang ein Altla-
stenverdacht vorliegt, bereitstellen. Da-
bei ist unter Berücksichtigung der unter-
schiedlichen am Unternehmen interes-
sierten Gruppen die Anforderung zu 
stellen, daß diese Informationen auf ihre 
Adressatenadäquanz geprüft und dann 
freigegeben werden. Da sich der Infor-
mationsbedarf externer Adressatengrup-
pen von dem der intern, an Sicherungs-
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4. Gestaltungs-
vorgaben 

formulieren 

5. Gestaltung der Systemkomponenten 

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 Entscheidungen sind weiterhin 
Informationen zur Gefährdungsabschät-
zung und Maßnahmenentscheidungen 
zu generieren, die sich auf die rechtli-
chen, technischen und finanziellen Ge-
gebenheiten beziehen. Für 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-

chen Konsequenzen haben insoweit Ein-
fluß auf die Ausgestaltung des Altlasten-
informationssystems, als es hier um die 
Frage geht, wann und unter welchen Vor-
aussetzungen wer durch die Ordnungs-
behörde in Anspruch genommen werden 
kann. Nach der gegenwärtigen Rechts-
auffassung trifft die Haftung grundsätz-
lich den Ordnungspflichtigen als Hand-
lungsstörer, also denjenigen, der entwe-
der durch sein Verhalten eine Gefahr ver-
ursacht hat (Verhaltensstörer) oder kraft 
Eigentums oder Besitzes an einer Sache 
für deren Zustand verantwortlich ist (Zu-
standsstörer). Vielfach ist aber der Störer 
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 
also um die systematische Sammlung und 
Aktualisierung von gesetzlichen Grund-
lagen, behördlichen Verfügungen und 
Rechtsfolgen sowie um Veröffentlichun-
gen zu Rechtsprechungen, Fachkom-
mentaren. Fachmeinungen usw. Darüber 
hinaus sollten Checklisten für das Vorge-
hen und die inhaltlichen Aspekte hei der 
Gestaltung von Kauf- und Pachtverträ-
gen enthalten sein, wie z.B. Formulie-
rungen zu den Haftungsklauseln eines 
Kaufvertrages. Außerdem sollten die 
aktuellen staatlichen Förderungspro-
gramme für die Sicherung bzw. Sanie-
rung von Altlasten aufgenommen wer-
den, die darüber informieren, in welchen 
Fällen und unter welchen Voraussetzun-
gen bspw. staatliche Zuschüsse beantragt 
werden können. 

Da es z.Zt. noch keine einheitlichen 
Maßstäbe zur (objektiv nachvollziehba-
ren) Gefährdungsabschätzung 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 Vergleichsgrößencharakter zu-
kommt, von Prüfwerten, bei deren 

3. Ist-Analyse 
vorhandener 

Daten/ 
Informationstools 
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y Grundstücksbewertung (fortgeführte 
Anschaffungskosten/Herstel lkosten) 

Rückstel lungsbildung 

•c? 

Preisobergrenze für Grundstückskauf 

Preisuntergrenze für Grundstücksverkauf 

Folgekosten von Kaufentscheidungen 
(Untersuchungs- und Sanierungskosten) 

Projektkosten der Alt lastenerfassung 

Sicherungs-/Sanierungsverfahren 

Methoden zur Bewertung von 
Gutachterergebnissen 

Methoden zur Ergebnisaufbereitung und 
-darstellung 

Methoden der Verdachtsflächenbewertung 
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Technische Komponente 

Abb. 2: Komponenten eines Altlasteninformationssystems 

Überschreitung über weitere Maßnah-
men zu entscheiden ist, und von Höchst-
werten i .S.v. nicht zu überschreitenden 
Grenzwerten zurückgegriffen. Sie sind 
nicht in jedem Fall ausreichend, bilden 
jedoch sinnvolle Richtgrößen bei der 
Gefährdungsabschätzung, so daß sie in 
das Informationssystem Eingang finden 
sollten (z.B. Heege 1992). 
(b) Technische Komponente: Von der 
Auswahl des Gutachters und vom Um-
fang der Verdachtsflächenbewertung 
(Ersterfassung und -bewertung) gehen 
wesentliche Kostenwirkungen aus. Ge-
rade bei der Ersterfassung und -bewer-
tung müssen Vorstellungen über die 
Sollanforderungen an eine gutachterli-
che Erstbewertungsleistung entwickelt 

werden. Für eine in Abhängigkeit vom 
AI tlasten-Sach verhalt differenzierte 
Ausschreibung sowie für die Beurtei-
lung der von den Gutachtern geforderten 
Leistungen muß das Spektrum mögli-
cher Ersterfassitngsverfahren bekannt 
sein. Die genaue Kenntnis des Gefah-
renproblems und der technischen Lö-
sungsalternativen ist auch Vorausset-
zung für die Beurteilung der Dienstlei-
stungsangebote der vielfältigen Inge-
nieur- und Beratungsfirmen. Insoweit 
bildet das technische Wissen z .B. über 
die Verfahren der beprobungslosen Erst-
bewertung. die Dokumentation histori-
scher Zusammenhänge, multitemporale 
Luftbild- und Kartenauswertungen (z.B. 
Dodt 1988) sowie das Wissen um che-
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misch-analytisehe und physikalische 
Zusammenhänge den Schwerpunkt die-
ses Teils des Informationssystems. Sinn-
voll ist es auch hier. Checklisten für die 
Auswahl des technisch erforderlichen 
Verfahrens einzustellen. Verfügt dann 
die Ordnungsbehörde die Beseitigung 
der Kontamination, hat der Verantwort-
liche die Pflicht, entsprechende Maß-
nahmen der Schadensbeseitigung einzu-
leiten: er kann aber das Beseitigungsver-
fahren grundsätzlich frei wählen. Die j e -
weilige Wahlentscheidung muß jedoch 
zu einem gleichwertigen Erfolg führen. 
In diesem Zusammenhang ist dann zu 
klären, inwieweit in jedem Fall eine Sa-
nierungsmaßnahme, also die Beseiti-
gung des Gefährdungspotentials, zwin-
gend erforderlich ist. Oftmals kann es 
bereits ausreichen. Sicherungsmaßnah-
men einzuleiten, die das Gefährdungs-
potential (zeitlich befristet) vermindern. 
Obwohl mit solchen Maßnahmen (z .B . 
Einkapselungen) keine endgültige Be-
seitigung der Gefährdungen möglich ist. 
resultiert hieraus zumindest ein erhebli-
cher Zeitgewinn, so daß auch unter Li-
quiditätsaspekten die endgültigen Maß-
nahmen solide geplant werden können. 

(c) Betriebswirtschaftliche Kompo-
nente: Um die Problemlösungsalternati-
ven zielbe/.ogen bewerten zu können, 
sind sie durch kosten- und erfolgsorien-
tierte Daten zu ergänzen. Deshalb soll-
ten zu bestehenden Auswertungsinstru-
menten, wie z. B. Betriebsdatenerfas-
sung, Kostenrechnung, Schnittstellen 
geschaffen werden, die die Kosten- und 
Leistungsinformationen für die jewei-
lige Altlastenentscheidung bereitstellen. 
Kostenschätzungen sind im Altlasten-
verdachtsfall problematisch, da sich die 
Kostenvolumina nicht nur aus den Ent-
scheidungen über das einzusetzende Si-
cherungs- oder Sanierungsverfahren er-
geben. sondern auch durch die damit 
verbundenen zukünftigen Folgekosten 
bestimmt sind. Bei der Ermittlung der 
jeweiligen Kosten-Leistungs-Relationen 
alternativer Verfahren ist zu beachten, 

daß es nicht unproblematisch ist, die 
Leistungskomponente als Erfolgsgröße 
zu ermitteln. Außerdem können sich 
Verbundwirkungen ergeben, wenn im 
konkreten Sanierungsfall eine Kombina-
tion mehrerer technischer Verfahren not-
wendig ist. Wird eine Gefahrenquelle 
zunächst durch Sicherung (kostengün-
stig) behoben und erst später endgültig 
durch Sanierung beseitigt, liegen die 
Kosten der gesamten Altlastenentschei-
dung wesentlich höher. Insoweit sollten 
kostenwirtschaftliche Vergleiche immer 
unter Einbezug der künftigen Kosten für 
die Behebung von Folgeschäden durch-
geführt werden, denn die Sicherungs-
bzw. Sanierungskosten einzelner Maß-
nahmen entsprechen ggf. nicht dem Um-
fang der (tatsächlichen) Gesamtkosten 
einer Altlastenentscheidung. 

Es ist daher zu überlegen, welche Ko-
stengrößen die direkte Vergleichbarkeit 
alternativer Lösungswege gewährleisten 
können. Dabei steht die zeitliche Entste-
hung und Fälligkeit sowie die Bezugs-
größenabhängigkeit der Kosten im Mit-
telpunkt. So lassen sich aus der Kosten-
rechnung im Altlastenverdachtsfall Ko-
steninformationen generieren, die nach 
ihrer Auszahlungswirksamkeit, Abbau-
fähigkeit usw. differenziert erfaßt und 
den jeweiligen Teilentscheidungen zu-
geordnet werden können. Hinsichtlich 
der zeitlichen und sachlichen Abgren-
zung der Kosten ist zu beachten, daß die 
erforderlichen Investitionen und die dar-
aus resultierenden Aufwendungen auch 
anderen betrieblichen Zwecken dienen 
können. Dies ist etwa dann der Fall, 
wenn die geleisteten Investitionsauf-
wendungen zugleich z. B. der Neunut-
zung des Grundstücks nach der Sanie-
rung dienen und somit unterschiedli-
chen Erfolgsträgern dem Verursa-
chungsprinzip entsprechend zuordenbar 
sind. Zudem stellt die Beseitigung von 
Altlasten eine nachträgliche Internalisie-
rung externer Kosten dar. Eine Zuord-
nung heutiger Sanierungskosten auf da-
malige Entscheidungen wäre zwar nach 
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dem Verursachungsprinzip opportun, im 
Hinblick auf die Ermitt lung entschei-
dungsrelevanter Kosten jedoch wenig 
sinnvoll . Bei zeitlicher Abgrenzung von 
Kosten ergibt sich die Frage, wie Leer-
kosten oder entgangene Erlöse zu be-
handeln sind, die z .B . dann anfallen, 
wenn während der Verdachtserfassung 
und Altlastenbeseit igung Produktions-
einstel lungen oder -Verlagerungen erfor-
derlich werden. Im Zusammenhang mit 
nicht genutzten Kapazitäten sind zu-
gleich auch die aus der Philosophie des 
F ixkos tenmanagement bekannten, ab-
baufähigen Fixkosten zu berücksichti-
gen, die die entgangenen Deckungsbei-
träge dahingehend korrigieren, daß sich 
lediglich die nicht im Betrachtungszeit-
raum disponiblen Fixkosten auf die Ge-
samtkosten der Sanierungsentscheidung 
auswirken (vgl. Abb. 3). 

3. Kennzahlengestützte Informationsbe-
reitstellung 

Eine schnelle, überblickartige Informa-
tion der Entscheidungsträger setzt eine 
verdichtete Informationsbereitstellung 
durch Keimzahlen voraus. Die Bildung 
von im Altlastenverdachtsfall relevan-
ten (relativen) Kennzahlen, die die we-
sentlichen Input/Output-Relationen ag-
gregiert darstellen, ist nur in begrenztem 
U m f a n g möglich (z .B. Palloks 1993, 
S .305) . Da die Outputgröße, also die 
Leistung der Altlastenbeseit igungsmaß-
nahme, zum Teil nur schwer oder ex 
ante noch nicht ermittelbar ist, sind ge-
genwärt ig in erster Linie (Kosten-) 
Kennzahlen als relative und absolute 
Kennzahlen anwendbar. Die technische 
Komponente ist pr imär durch absolute 
(technische) Kennzahlen abbildbar, und 
in bezug auf die genannten Vcrgleichs-
werte sind auch relative Größen vor-
stellbar. Inwieweit ein kennzahlenge-
sliitztes Altlastencontrolling auf einem 
Kennzahlen.çy.vto?? basieren kann, hängt 
davon ab, ob die (begrenzte) Aussagefä-
higkeit von Einzelkennzahlen durch die 
formal- logische Struktur eines Altla-
s ten-Kennzahlensystems eine wesentli-

che Verbesserung erfahren kann. Dies 
kann jedoch gegenwärtig nicht abschlie-
ßend beurteilt werden. Da jedoch die lo-
gische Verknüpfung der Einzelkennzah-
len zu e inem Kennzahlensystem voraus-
setzt, daß die dahinterstehende Kausali-
tät eindeutig strukturiert ist, kann mit 
Blick auf die derzeitig problematische 
Rechtslage und unterschiedliche Hand-
habung durch die Behörden dies gegen-
wärtig kaum vorausgesetzt werden. Der 
Aufbau eines diesbezüglichen Kennzah-
lensystems wäre lediglich auf interne 
Auswertungsprozeduren und das Durch-
spielen alternativer Szenarien be-
schränkt. Im gegenwärtigen Entwick-
lungsstadium können die (Ein-
zel-)Kennzahlen mit textlichen Informa-
tionen hinterlegt werden und damit eine 
wesentl iche Entscheidungshilfe fü r das 
Management darstellen. 

D. Entwicklungstendenzen 

Die Bereitstellung der entscheidungsre-
levanten Informationen ist ohne DV-
technische Unterstützung kaum denk-
bar. Für die primär technische Kompo-
nente sind erste Versuche, ein wissens-
basiertes Altlasteninformationssystem 
aufzubauen, bereits bekannt. Im Mittel-
punkt steht die vergleichende Gefähr-
dungsabschätzung mit einer möglichen 
Erweiterung in Richtung auf Sanie-
rungstechnologien und Reststoffbe-
handlung (z.B. Lühr 1989, S. 54). Für 
die Durchführung von Verdachtsflä-
chenbewertung, die Abschätzung des 
Gefährdungspotentials sowie die Fest-
legung von Sanierungsdringlichkeiten 
kann aufgrund der eindeutigen techni-
schen Methoden eine entsprechende 
Methodenbank angelegt werden. Es 
scheint bei den Anwcndungsmögl ich-
keiten eines solchen Systems gegenwär-
tig jedoch ein klarer Schwerpunkt bei 
den behördlichen Entscheidungsträgern 
zu liegen, da diese Konstellation für pri-
vatwirtschaftl iche Unternehmen, die in 
der Regel nicht täglich über Verdachts-
flächenbehandlungen zu entscheiden ha-
ben, nicht benutzeradäquat ist. Vielmehr 

26 



Altlastencontrolling Altlastencontrolling 

Kostenart Klassifikation mögliche 
Bezugs-
größe 

abbau-
fähig 

Fälligkeit Bemerkung Kostenart 

fix var. sprung-
fix 

mögliche 
Bezugs-
größe 

abbau-
fähig 

Fälligkeit Bemerkung 

Investitions-
kosten 

nein ausgabe-
wirksam 

Grundstücks-
kosten 

X Größe des 
Grund-
stücks 

nein einmalig 
bei Ver-
tragsab-
schluß 

ausgabe-
wirksam 

Grundsteuer X Grund-
stückswert 

nein alle 3 
Monate 

ausgabe-
wirksam 

Ausschrei-
bung 

X Ausschrei-
bungs-
volumen 

einmalig ausgabe-
wirksam 

Fremd-
kapitalzinsen 

X Zinssatz nein monatlich ausgabe-
wirksam 

Betriebs-
kosten/Ener-
giekosten 

X Grund-
stücks-
größe 

ausgabe-
wirksam 

Vorhalte-
kosten für 
Geräte 

X Beschaf-
fenheit des 
Grund-
stücks 

unregel-
mäßig 

ausgabe-
wirksam 

Gebühren X Grund-
stückswert 

nein einmalig ausgabe-
wirksam 

Pacht-
gebühren 

X Grund-
stücks-
größe 

ja monatlich ausgabe-
wirksam 

Honorar d. 
Sachverstän-
digen 

X Grund-
stücks-
größe/-wert 

einmalig ausgabe-
wirksam 

Kosten der 
behördlichen 
Überwachung 

X Grund-
stücks-
größe 

nein monatlich ausgabe-
wirksam 

Kosten der 
Sicherung/ 
Sanierungs-
kontrolle 

X Sanie-
rungs-
umfang 

nein nach Ver-
einbarung 

ausgabe-
wirksam 

Abb. 3: Checkliste Kosteninformationen 

könnte eine unternehmensadäquate An-
wendung durch die Verknüpfung dieser 
technisch orientierten Grundlage in ei-
ner abgespeckten Form mit den juristi-
schen und betriebswirtschaftl ichen 
Komponenten in eine sinnvolle Rich-
tung vorangetrieben werden. 

Lit.: Dodt, Jürgen: Karten und Luftbil-
der als Informationsquellen für die Er-
fassung „al t lastenverdächtiger" Flä-
chen. in: R. Kompa und K.-D. Fehlau 
(Hrsg.), Altlasten und kontaminierte 
Standorte, Köln 1988, S. 127-139; 
Heege, R.: Planung wei terführender Ak-
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t ivitäten zur Al t las tenbesei t igung, in: 
Grunds tücks - und Al t las ten-Control l ing, 
unveröf fen t l i ch te r Tagungsband , Dort-
mund 1992, o . S . ; Lühr, H. P.: Hand-
lungsbedarf bei Alt lasten im Span-
nungs fe ld konkre te r G e f a h r und Gefähr-
dungspotent ia l , in: Korrespondent Ab-
wasser , 39. Jg. (1992) , H. 10, S. 1480-
1483; Lühr, H.-P.: Exper tensys tem zur 
Bewer tung des Gefährdungspoten t ia l s 
von Alt las ten A L E X S Y S , in: 1WS 
(Hrsg.) . Al t las ten, Berlin 1989, S. 4 9 -
56; Pal loks, Mon ika : Grunds tücks - und 
Al t l as tenen tsche idungen : Hilfestel lung 
durch das Cont ro l l ing? , in: Control l ing, 
Hef t 6 (1993) , S. 3 0 0 - 3 0 8 ; Seitz, Man-
fred; S o n d e r m a n n , Wolf Dieter: Um-
wel t -Audi t und U m w e l t h a f t u n g . Tau-
nusstein 1990. 

Dr. M o n i k a Pal loks, Dor tmund 

Altlasteninformationssystem 
»Alt lastencontrol l ing 

Amortisation 
Wiede rgewinnung von in Investi t ions-
ob jek ten g e b u n d e n e n Werten. 

Amorti.sationsdauer, dynamische 
Zei t raum, in d e m die S u m m e der Bar-
werte aller berei ts angefa l l enen Ein- und 
Auszah lungen einer »Investition erst-
mal ig posit iv wi rd . 

Amortisationsverfahren, dynamisches 
Verfahren der dynamischen Investi t ions-
rechnung . bei d e m untersucht wird, nach 
wie vielen Per ioden der Kapi ta lwert ei-
nes Inves t i t ionsprojektes g rößer gleich 
Null wird ( »Invest i t ionsrechenverfah-
ren, dynamische ) . 

Analyseebene, Fehler der 
•Fehler beim Cont ro l l ing 

Analysen, volkswirtschaftliche 
»Euro-Control l ing 

Analytischer Hierarchischer Prozeß 
(AHP) 

A. Entstehung 

Analytischer Hierarchischer Prozeß (AHP) 

D e r Analy t i sche Hierarchische Prozeß 
( A H P ) ist ein Verfahren zur Behand lung 
von komplexen, imstrukturierten Ent-
sche idungsprob lemen und gehört damit 
zu den Cont ro l l ing- Ins t rumenten . Das 
AHP-Ver fah ren wurde von Thomas L. 
Saaty in den 70er Jahren in den U S A 
entwicke l t und fand vor al lem in Nord-
amer ika eine große Verbreitung in der 
Praxis . 

B. Charakteristik 

Die Vorteile d ieses Verfahrens zur Pro-
b lemana lyse und Verbesserung der Ent-
sche idungs f indung liegen: 

• in einer e in fachen mathemat i schen 
Me thode , 

• in der Kombina t ionsmögl ichke i t von 
quant i ta t iven und qual i ta t iven Fakto-
ren in e inem e inz igen Entsche idungs-
model l , 

• in einer relativ e infachen und generel-
len Anwendbarke i t auf alle erdenkl i -
chen Entscheidungss i tua t ioncn 

• sowie in der Anwendungsmög l i chke i t 
auf die unterschiedl ichs ten Problem-
felder. 

Die Grund idee des Analy t i schen Hierar-
chischen Prozesses liegt darin Ziele, 
E inf lußgrößen und mögl iche Lösungsal -
ternat iven in e iner hierarchischen Struk-
tur zu er fassen und zu gliedern. Daran 
schließt sich e ine Bewer tung aller Ein-
f lußgrößen und Alternat iven in Form 
e in facher Paarvergleichsurteile an. 
Diese so g e w o n n e n e n Bewer tungen 
werden mit Hi l fe des mathemat i schen 
Verfahrens der Eigenwertberechnuna 
zu aussagekräf t igeren Gesamtur te i len 
verdichtet . Mit der Berechnung eines 
Kons i s t enzmaßes ist die Mögl ichkei t 
gegeben , die Paarvergleichsurte i le auf 
ihre logische Kons i s tenz hin zu überprü-
fen. Damit ist ein Kontrol lmit tel gege-
ben, die Entsche idungs t räger auf Fehl-
schlüsse hin a u f m e r k s a m zu machen . 
Dieses charakter is t i sche Vorgehen wird 
mit den drei Worten „Analy t i scher Hier-
archischer P r o z e ß " sehr t ref fend um-
schr ieben. 
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C. Methodik 
Die e inze lnen Vorgehensschri t te des 
A H P - V e r f a h r e n s lauten: 

1. Problemdefinition und angestrebte 
Lösung 
B e i der Problemdef in i t ion wird das Ent -
sche idungsprob lem in wenigen Worten 
umrissen , so daß s ich daraus das oberste 
Ziel der Hierarchie ableiten läßt. Im 
weiteren muß Klarhei t über die a n g e -
strebte L ö s u n g und deren mögl i che B e -
schaf fenhei t herrschen. 

2. Erstellen der Hierarchie 
Das E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m wird über 
mehrere Ebenen von oben nach unten 
aufgelös t , in Ziel , Kriterien, Subkr i te -
rien ( E i n f l u ß g r ö ß e n ) und Lösungsal ter -
nat iven. Es exis t ier t weder ein Verfah-
ren. das die Kr i ter ien und K o m p o n e n t e n 
( E i n f l u ß g r ö ß e n ) e ines Entsche idungs-
p r o b l e m e s identifiziert , noch eine M e -
thode, wie die E l e m e n t e hierarchisch 
e inzuordnen sind. Der A n w e n d e r m u ß 
selbst e ine pragmat i sche Vorgehens-
weise b e s t i m m e n . Die hierarchische 
Gl iederung eignet s ich j e d o c h sehr gut. 
ein k o m p l e x e s P r o b l e m in überschau-
bare Gruppen von E inf lußgrößen zu zer-
legen. D a s A u f b r e c h e n des P r o b l e m e s in 
mehrere Ebenen kann helfen, die K o m -
plexität zu reduzieren und ermögl i ch t 
die Konzentrat ion a u f kleinere Entsche i -
dungsfelder. Die Anzahl der hierarchi-
schen E b e n e n ist unbegrenzt und richtet 
sich nach der K o m p l e x i t ä t des Pro-
blems. E s gibt zwei Arten, wie die E l e -
mente zweier benachbar ter Ebenen mit-
e inander verknüpft werden können. 

• Bei der kompletten Hierarchie ist je-
des E l e m e n t e i n e r E b e n e mit j e d e m 
E l e m e n t der nächsthöheren E b e n e 
verbunden. S o m i t steht j e d e s E l e m e n t 
e iner E b e n e mit j e d e m Element der 
anderen E b e n e in e iner B e z i e h u n g . 

• Bei e iner nicht-kompletten Hierarchie 
ist e in E l e m e n t e iner E b e n e nicht mit 
allen E l e m e n t e n der nächstt ieferen 
oder -höheren E b e n e verbunden. E s 
bestehen somit keine B e z i e h u n g e n al-

ler E l e m e n t e der beiden E b e n e n zu-
einander. 

Komplette Hierarchie 

Nicht-komplette Hierachie 

A 

1 2 
B 

3 4 

A b b . 1: Hierarchiearten und B e w e r -
tunasmat izen 

E i n e Hierarchie kann aus e iner oder 
beiden F o r m e n der Verknüpfung 
z u s a m m e n g e s e t z t sein. D i e s e vielfält i -
gen S t ruktur ierungsmögl ichkei ten sind 
durch zwei F o r m v o r s c h r i f t e n begrenzt . 
A u f der obersten E b e n e steht stets das 
übergeordnete Ziel (s iehe Schr i t t 1). Die 
alternativen P r o b l e m l ö s u n g e n werden 
i m m e r auf der untersten E b e n e e inge-
ordnet. Die dazwischenl iegenden E b e -
nen können frei gestaltet werden. E s ist 
z w e c k m ä ß i g , die verschiedenen Ent-
scheidungskri ter ien in separate Gruppen 
( E b e n e n ) zu untertei len, die j e w e i l s nur 
e ine andere ( „ h ö h e r e " ) Gruppe beein-
flussen und nur von e iner („niedr ige-
r e n " ) Gruppe beeinf lußt werden. In der 
R e g e l wird a n g e n o m m e n , daß s ich die 
E l e m e n t e innerhalb e iner G r u p p e nicht 
untereinander beeinf lussen (vgl . Haed-
rich/Kuss/Kreilkamp 1 9 8 6 , S . 121) . 
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3. Erstellen der Bewertungsmatrizen 

Die hierarchische Struktur bestimmt an-
schließend die Dimension der Bewer-
tungsmatrizen und ihre Verknüpfung un-
tereinander. Die Dimension ergibt sich 
aus der Anzahl der Elemente, die eine in 
der Hierarchie übergeordnete 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 Verknüp-
fungen untereinander verschieden sind 
(Abb. 1). 

4. Paarweise Vergleichslirteile ermitteln 

Im vierten Schritt werden alle Elemente 
untereinander in bezug auf das überge-
ordnete Kriterium hin beurteilt. Die Be-
wertung erfolgt mittels angepaßter Fra-
gestellungen, die auf das Entschei-
dungsproblem hin formuliert werden 
müssen. 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 für das Resultat. Saaty postuliert 
aus verschiedenen Gründen (vgl. Saaty 
1980. S. 53 ff .) eine Neunpunkte-Skala. 

Die Neunpunkte-Skala 
Intensität Definition 
der Ge-
wichtung 
1 gleiche Wichtigkeit/Bedeu-

tung der beiden Elemente 
gegenüber dem nächsthö-
heren Element 

3 schwach oder leicht höhere 
Wichtigkeit/Bedeutung des 
ersten Elementes gegenüber 
dem Zweiten 

5 stark oder wesentlich hö-
here Wichtigkeit/Bedeutung 

7 sehr stark oder bedeutend 
höhere Wichtigkeit/Bedeu-
tung 

9 absolut höhere Wichtigkeit/ 
Bedeutung 

Analytischer Hierarchischer Prozeß (AHP) 

2, 4, 6, 8 Zwischenwerte 
1/x = Rezi- Geben die Dominanz des 
prokwert zweiten Kriteriums gegen-

über dem ersten an 

5. Berechnung der Eigenvektoren und 
der Konsistenzmaße 
Nach der Beurteilung aller Elemente 
kann die Verdichtung der Vielzahl dieser 
Bewertungen zu Vektoren erfolgen, wel-
che die Gewichte der einzelnen Ele-
mente wiedergeben. Grundsätzlich 
würde diese Berechnung keine Schwie-
rigkeit bereiten, da die abgegebenen 
Vergleichsurteile die Gewichtsverhält-
nisse zwischen den jeweiligen Elemen-
ten wiedergeben. Hier tritt jedoch das 
Problem der lnkonsistenz (= Unbestän-
digkeit der Vergleichsurteile) auf, da die 
Vergleichsurteile in den seltensten Fäl-
len fehlerfrei untereinander abgegeben 
werden. Mittels Optimierungsverfahren 
können diese „inkonsistenten" Ge-
wichtsverhältnisse angenähert werden 
(vgl. Saaty 1980, S. 49 ff.). Je größer 
eine Matrix ist, desto größer wird auch 
die Wahrscheinlichkeit der inkonsisten-
ten Bewertung. Der Grad dieser ..Fehl-
beurteilungen" läßt sich mathematisch 
berechnen und in einem Konsistenz-
index (Consistency Index) und einem 
Konsistenzmaß (Consistency Ratio) 
ausdrücken. 

6. Uberprüfen der Konsistenzmaße 
Nach der Berechnung des Konsistenz-
maßes ist zu prüfen, ob dieses den ge-
stellten Anforderungen genügt, andern-
falls sind die Schritte vier und fünf zu 
wiederholen. 

7. Prioritätenvektoren über 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 Abhängigkeit der hierarchi-
schen Struktur werden die verschiede-
nen Eigenvektoren unterschiedlich mit-
einander verrechnet. J e nach der Ver-
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knüpfungsart zweier Ebenen gestaltet 
sich die Berechnung dieses Prioritäten-
vektors der Ebenen anders. Der Prioritä-
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 Hierarchieebene, besetzt mit 
dem obersten Ziel, über alle Ebenen hin-
unter bis zur letzten Hierarchieebene, 
mit den Alternativ- oder Problemlö-
sungselementen. Dabei werden die Ei-
genvektoren einer Ebene in einer Matrix 
zusammengefaßt und mit den Gewich-
ten der übergeordneten Elemente (Prio-
ritätenvektor) multipliziert. Ist die letzte 
Hierarchieebene berechnet, so stellt der 
Prioritätenvektor dieser untersten Ebene 
das Ergebnis des AHP-Verfahrens dar. 
8. Interpretation und Verwendung des 
Ergebnisses 

Der Prioritätenvektor der untersten 
Ebene gewichtet somit die alternativen 
Problemlösungen. Sie sind aufgrund der 
subjektiven Vergleichsurteile errechnet 
worden und stellen damit die subjekti-
ven Gewichte, die der Entscheidträger 
diesen Lösungsansätzen zumißt, dar. 
Diese Gewichte geben an. in welcher 
Höhe ein Lösungsansat/, zur Erfüllung 
des obersten Zieles beiträgt. Aus dem 
Prioritätenvektor ist sowohl eine Rang-
folge der zur Disposition stehenden Pro-
blemlösungen als auch ihr Grad der 
Zielerfüllung abzulesen. Je nach Pro-
blemstellung muß oder kann der Priori-
tätenvektor anders interpretiert werden. 
• Die Entscheidung wird zugunsten der 

Problemlösung mit dem größten Ge-
wicht gefällt. 

• Alle Alternativen werden in der Höhe 
ihrer Gewichte berücksichtigt (Res-
sourcenallokation). 

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

Anfangskosten 

D. Anwendung im Controlling 
Das AHP-Verfahren ist für das Control-
ling als integriertes Konzept der Koordi-
nation, Planung, Steuerung und Kon-
trolle im Unternehmen 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: Interfaces, 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 . 

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

Anbauverfahren 
= Blockverfahren. Methode der innerbe-
trieblichen Kostenumlage, die auf der 
Unterstellung basiert, daß 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 Höhe gegenübersteht. 

Andler'sche Losgrößenformel 
>Bestellmenge. optimale 

Anfangskosten 
•Lebenszykluskosten 
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Anforderungen an den Controller 
•Anforde rungspro f i l des Controllers 

Anforderungsprofil des Controllers 
A. Einführung 

A n f o r d e r u n g e n sind Erwartungen an 
den Inhaber einer Berufsposi t ion. Die 
Gesamthe i t d ieser Erwar tungen bildet 
die Berufsrolle des Bet rof fenen . In e i -
nem solchen Erwar tungsbünde l können 
Muß- , Soll- und Kann-E lemen te enthal-
ten sein. Berufsrol len sind nicht kon-
stant, s ie verändern sich mit der Zeit . 
M a n c h e Erwar tungen verschwinden, an-
dere k o m m e n neu hinzu. Zur Identifika-
tion von Berufsro l len d ienen Berufsbe-
zeichnungen. Dabei ist zwischen d e m 
Ze ichen und dem Bezeichneten, a l so 
d e m Wort und den Erwar tungen zu un-
terscheiden . Es k o m m t durchaus vor, 
daß d iese lbe Berufsro l le mit unter-
schiedl ichen Beze ichnungen belegt 
wird . B e i m Cont ro l l ing k o m m e n als mit 
d e m Etikett Cont ro l le r konkurr ierende 
Beze i chnungen in Frage: 
P lanung , Bet r iebswir t schaf t l iche Ana-
lyse o d e r Abte i lung und neuerdings 
auch I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t 
A u c h k o m m t vor. d a ß gle ichen Bezeich-
nungen versch iedene Rol len entspre-
chen - das stiftet Verwirrung. 
So ist dami t zu rechnen, d a ß ein Control-
ler in Betr ieb A e twas völlig anderes 
macht als ein Kol lege in Betr ieb B. Der 
eine könnte z . B . mit Planung. Kosten-
r e c h n u n g und Strategie befaßt sein, w o -
h ingegen der andere mehr mit Finanz-
buchha l tung , S teuern und Versicherun-
gen zu tun hat. Das verstärkt die Verwir-
rung, ist aber kein Spez i f ikum von C o n -
trol l ing, sondern eher Charakter is t ikum 
vieler, vor a l lem jünge re r Berufsbe-
ze ichnungen . 

„ D i e Cont ro l le r -Funkt ion sorgt dafür , 
daß e ine Methodik existiert , die darauf 
h inwirk t , daß die Unte rnehmung G e -
winn erzielt (Verlust verhindert) . We-
sent l icher Bestandtei l e ines Controller-
Werkzeugkas t ens ist daher das interne 
R e c h n u n g s w e s e n mit Informat ionen 

Anforderungsprofil des Controllers 

über Umsä tze , Deckungsbe i t räge , Ko-
sten. Invest i t ionen, Mi t t e lve rwendungen 
und Mi t te lherkunf t ; verknüpf t mit der 
s t rategischen Planung. Cont ro l l ing be-
deutet S teuern oder Regeln . Folgl ich ist 
d e r Control ler kein Kontrolleur, sondern 
er sorgt dafür , daß j e d e r sich selber kon-
troll ieren kann im R a h m e n der erarbei -
teten Ziele und Pläne sowie Budge ts . 
Contro l ler -Arbei t ist ökonomische Be-
gle i tung für das Managemen t . Cont ro l -
ler sind ,Plan Verkäufer ' (Kont ro l leure 
z u m vorhinein) ; sie organis ieren das 
Control l ing . Die Contro l le r -Funkt ion 
liefert mit ihren Techniken der Unter-
n e h m e n s p l a n u n g und des Rechnungs -
wesens das Ins t rumentar ium für die Pra-
xis der Führung durch Zie le ( M a n a g e -
ment by Objec t ives) und hilf t mit , Lei-
s tung und Mot iva t ion von Mitarbei tern 
mi te inander in Einklang zu br ingen (Re-
sponsibi l i ty Account ing) - Synthese aus 
Freiraum und Bindung. " (control ler 
akademie 1995). 

B. Die Anforderungen im einzelnen 
Vor d iesem Hintergrund an Fragen und 
Ebenen sind j e nach Organisa t ions typ . 
nach Entwicklungss tand , nach betr iebs-
wi r t schaf t l i cher Kultur. G r ö ß e und 
Branche des Un te rnehmens fo lgende 
Schwerpunk te oder Sub-Rol len des 
Control lers zu sehen: 
1. Architekt des Rechnungswesens 
In vielen Unternehmen, nicht nur in 
kle ineren und mittleren, zeigt das vor-
handene Rechnungswesen Schwächen : 
es ist nicht . en tscheidungsor ien t ie r t ' . Of t 
fehlt d ie Di f fe renz ie rung der Aussage 
auf Basis e iner Te i lkos tenrechnung, 
noch öf ter d ie Vorwärtsor ient ierung 
durch Plankos ten- oder P laner lösrech-
nung. Nur wen ige Un te rnehmen führen 
e ine innerbetr iebl iche Le is tungsver rech-
nung. noch weniger eine akt ivi tä tsor ien-
tierte P rozeßkos ten rechnung . 
Neue Si tuat ionen machen zusätz l iche 
In fo rmat ionssys teme nötig, sog. Son-
de r rechnungen , e twa Qual i tä t skos ten-
rechnung , Umwel t schu tzkos ten rech-
nung. H u m a n v e r m ö g e n s r e c h n u n g u .a . 
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D e r C o n t r o l l e r hat den A u f t r a g , das vor-
h a n d e n e R e e h n u n g s w e s e n a n f o r d e -
r u n g s g e r e c h t fo r t zuen twicke ln , d . h . zu-
k u n f t s - und en t sche idungsor i en t i e r t zu 
ges ta l t en . 

Dabe i m u ß er P r o b l e m e der i n f o r m a -
t ions t echn i schen In f ras t ruk tur lösen und 
ein ö k o n o m i s c h or ient ier tes D a t e n m a -
n a g e m e n t gewähr l e i s t en . 

2. Ent.scheiduni>sunterstiitzuni> und 
freundliche Penetrant' 
Der Con t ro l l e r m u ß das be t r i eb l i che 
R e c h n u n g s w e s e n e n t s c h e i d u n g s u n t e r -
stüt / .end nutzen und .be t r i ebswi r t scha f t -
l iche T r a n s p a r e n z ' s ichers te l len . In al le 
w i c h t i g e n En t sche idungen sind be-
t r i ebswi r t scha f t l i che A r g u m e n t e und 
Da ten e inzub r ingen . Der Cont ro l l e r hat 
d ie A u f g a b e , En t s che idungsun t e r s tü t -
z u n g ( „dec i s i on s u p p o r t " ) zu leis ten; 
d a s ist m e h r als b loßes A n g e b o t ! Das 
R o l l e n s e g m e n t des , ,decis ion s u p p o r t " 
ver lang t e ine o f f e n s i v e Ha l tung : D e r 
C o n t r o l l e r ist A n w a l t der ö k o n o m i s c h e n 
Vernunf t . Er m u ß die Ö k o n o m i t ä t in die 
U n t e r n e h m e n s p o l i t i k . e i n b r i n g e n ' ! D e n 
g e w o n n e n e n Daten m u ß be t r iebspol i t i -
s che G e l t u n g ve rschaf f t w e r d e n . - auch 
g e g e n den Wider s t and der En t sche i -
dungs t r äge r . Diese Rol le im U m g a n g 
mit de r Mach t e r fo rder t Verha l tens -
kuns t . d ie v i e l b e s c h w o r e n e . f r eund l i che 
P e n e t r a n z ' . 

3. Vom Minimierer zum Maximierer 
Im W i r t s c h a f t s u n t e r n e h m e n ist der C o n -
t ro l ler A n w a l t des ö k o n o m i s c h e n Pr in-
zips . Bekann t l i ch hat d ieses zwe i Se i ten , 
n ä m l i c h das M i n i m u m p r i n z i p und das 
M a x i m u m p r i n z i p . Die R e s s o u r c e n sind 
m ö g l i c h s t güns t ig zu b e s c h a f f e n , das 
läßt s ich du rch Wi r t scha f t l i chke i t s ana ly -
sen p lanen und n a c h w e i s e n . S o d a n n 
m ü s s e n die V e r m ö g e n s w e r t e be t r ieb l ich 
u n d mark t l i ch zur G e l t u n g gebrach t 
w e r d e n . Es geht u m die G e w i n n u n g von 
d i r e k t e m und ind i rek tem N u t z e n , u m die 
S c h a f f u n g von Oppor tun i t ä t s e r lö sen und 
W e t t b e w e r b s v o r t e i l e n , u m N u t z e n m a x i -
m i e r u n g . Be ide A u f g a b e n , das M i n i m i e -
ren u n d das M a x i m i e r e n , g e h e n ine inan-
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de r über. M a n hat v ie l fach d e n E ind ruck , 
d a ß der M i n i m i e r u n g s a u f t r a g die Arbei t 
des Cont ro l le r s , z u m i n d e s t se ine ope ra -
t ive Arbei t , domin i e r t . Vie l le icht liegt 
das daran, d a ß die In s t rumen te d e r C o n -
trol ler m e h r auf die F ragen de r M i n i m i e -
rung zugeschn i t t en s ind . 
Geh t es j e d o c h d a r u m , die v e r f ü g b a r e n 
Ressou rcen a u s z u n u t z e n , man d e n k e an 
den be t r ieb l ichen U m g a n g mit H u m a n -
v e r m ö g e n und I n f o r m a t i o n s t e c h n i k , so 
ist die F rage r i ch tung e ine a n d e r e , wes-
ha lb auch ande re W e r k z e u g e a n z u w e n -
den sind. 

Viel leicht s ind be ide A u f t r ä g e k a u m in 
e iner Person zu ve re inen , de r M i n i m i e -
rer ist eher in t rover t ie r t , ehe r de r B r e m -
ser: der M a x i m i e r e r ist d a g e g e n e h e r ex-
trovert ier t , e h e r der Treiber . 

4. Verbindung von Such- und Formalziel 
Erfo lg re iche U n t e r n e h m e n ve r s t ehen es, 
ihre Leis tung unter w i r t s c h a f t l i c h e n Be-
d i n g u n g e n an den Mark t zu b r ingen , 
d . h . f o r m a l e E r w a r t u n g e n , i . e . Wir t -
schaf t l i chke i t . L iquid i tä t . Rech tze i t i g -
keit , Nachha l t igke i t u . a . . zu rea l i s ieren . 
D iese Kunst , das Sachz ie l mi t d e n For-
malz ie len zu v e r b i n d e n , ist n icht wei t 
verbrei te t . Es ist A u f g a b e des C o n t r o l -
lers. auf die M i t e r f ü l l u n g de r F o r m a l -
zie le zu d r ängen . Das legt e ine p rozeß -
or ient ier te B e t r a c h t u n g s w e i s e nahe , e ine 
fo rmalz ie lo r i en t i e r t e V e r f o l g u n g der 
S a c h l e i s t u n g s e r b r i n g u n g . D a s ist in Be-
re ichen, die sich d e m be t r i eb l i chen 
R e c h n u n g s w e s e n w e i t g e h e n d en t z i ehen 
( z . B . bei F o r s c h u n g und E n t w i c k l u n g . 
P e r s o n a l e n t w i c k l u n g ) , ke ine le ichte 
A u f g a b e . 

5. Berater und Coach 
Der Con t ro l l e r ist P lan verkäufer . E r m u ß 
f ü r die gese tz ten P l äne und Z ie l e wer-
ben , sozusagen Verbünde t e f inden . Die 
E inha l tung d e s Z ie lku r se s ist s t änd ig zu 
übe rp rü fen . Bei den M i t t e l e n t s c h e i d u n -
gen hat der C o n t r o l l e r L o t s e n f u n k t i o n , 
er m u ß fü r d ie E inha l tung bzw. G e w i n -
nung der anges t r eb t en Wi r t s cha f t l i ch -
keit p läd ie ren . Im G e s p r ä c h mit d e n Ver-
an twor t l i chen vor Or t m u ß de r C o n t r o l -
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ler R ich tungen au fze igen und Unwirt-
schaf t l ichke i ten zu rückwe i sen . Er ist 
quasi de r ö k o n o m i s c h e Tra iner oder Be-
rater de r Verantwort l ichen. 
Das w i e d e r u m setzt die Beherrschung 
von Gesp rächs t echn iken voraus, die 
sich in de r K o m m u n i k a t i o n mit anderen 
als e r fo lgre ich e rwiesen haben („non-di-
r ec t ive" ) . 

6. Informationsmanagement 
Mit z u n e h m e n d e r Verbre i tung der Infor-
mat ions techn ik IT ( i .e . Comput ing . 
Mul t i -Media , Te lekommunika t ion) in 
der Wir t schaf t , und mit deren steigender 
s t ra tegischer Re levanz , ents teht Bedarf 
an e iner Posi t ion bzw. Person, welche 
diesen IT-Bereich verantwor t l ich gestal-
ten kann und gesta l ten will . An solchen 
Personen besteht z .Z t . noch Mangel . Es 
handel t sich u m eine Schnit ts tel lenquali-
f ikation, die technische , ökonomische , 
jur i s t i sche , soz io log ische und psycholo-
gische S e g m e n t e verschal te t . Gefragt ist 
dabei ges ta l ter ische K o m p e t e n z . 
Das ist e ine C h a n c e f ü r den Controller-
Beruf . U m es klar, viel leicht auch über-
spitzt zu sagen: 

E n t w e d e r wird dieses Feld v o m Control-
lerberuf ü b e r n o m m e n , oder de r Control-
ler, zumindes t das t radi t ionel le Control-
ler-Profil , verliert sich Funkt ion um 
Funkt ion im Be ru f szwe ig des Informa-
t ionsmanagemen t s . 

Es geht u m Unte rnehmensmode l l i e rung , 
u m Vernetzung, um Telekommunika-
tion, um M u l t i m e d i a - A n w e n d u n g e n , um 
L A N s und W A N s , u m Daten- und Da-
t e n b a n k m a n a g e m e n t , u m die informati-
ons techn i sche Archi tek tur der betriebli-
chen K o m m u n i k a t i o n etc. Hier liegen 
die kr i t ischen Er fo lgs fak to ren des infor-
mat ions techn i schen Zei ta l ters . 
Es k o m m t darauf an. die Leis tungspo-
tentiale der In fo rmat ions techn ik zu rea-
lisieren und sie marktse i t ig in Erfolgs-
potent ia le umzuse tzen (vgl. Heinrichs, 
1992, S. 17ff . ) . 

Ähnl ich wird in der angelsächs ischen Li-
teratur d ie Posi t ion des C I O („chief in-
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fo rmat ion o f ñ c e r " ) beschr ieben (vgl. 
Synnot t , 1987). Die menta le Orient ie-
rung des In fo rmat ionsmanager s hat f ün f 
F ixpunkte : Recht , Technologie , Organ i -
sation & S teuerung , Archi tekturen, Res-
source M e n s c h . Von diesen F ixpunkten 
her m u ß de r In fo rmat ionsmanager prä-
zise Fragen stellen, um die IT-Ressource 
zur Ge l tung zu br ingen (vgl. Grob, 1995). 

7. , , C h a n g e - a g e n t " 

Nichts ist so konstant wie der Wandel . -
Der Cont ro l le r m u ß ihn richten, mi tma-
chen und vordenken . , ,Re -eng inee r ing" 
und •„lean Control l ing" sind aktuel le 
Auf t räge . Auch der Control ler soll te 
se ine Arbe i t sweise , die unter l iegenden 
Prämissen und S O P s („s tandards of per -
f o r m a n c e " ) in Frage stellen - nicht nur 
die der anderen . 

Der Control ler m u ß den Wandel über In-
nova t ionen steuern, zumindes t ökono-
misch beglei ten. Für diese organisator i -
sche Anpassung werden Mus te r unter-
schiedl icher Radikali tät e m p f o h l e n , 
bspw.: „ l ibérat ion m a n a g e m e n t " (Peters 
1993), „bus iness r eeng inee r ing" ( H a m -
m e r / C h a m p y 1994). „ e m p o w e r m e n t " 
(Scot t / Jaf fe 1992), „lean p r o d u c t i o n " . 
„ K u n d e n f o k u s " ( D a v i d o f f / M a l o n e 
1993), Prozeßor ient ie rung. 
Solche Mus te r ver langen nicht ein M e h r 
oder ein Weniger des Üblichen, sondern 
e twas anderes , e twas v o l l k o m m e n 
Neues . Die Lei t f ragen lauten: 
„Warum machen wir die Dinge, die wir 
tun? Und weshalb machen wir sie auf 
diese Art und Weise?" ( H a m m e r / 
C h a m p y 1994, S. 4 8 f.). 
Bei d iesem Bemühen , ganz von vorne 
anzu fangen , die Dinge völlig anders zu 
machen , ist auch der Control ler ein 
„change a g e n t " . Durch bet r iebswir t -
schaf t l i che Transparenz motiviert de r 
Cont ro l le r zum Wandel , er steuert d ie-
sen durch „ A u s w a h l und B e g r e n z u n g " 
(Röpke 1965). 

8. Koordinator 

Die Koordinat ion betr ieblicher Bere iche 
und Funkt ionen galt lange Zeit als 
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H a u p t a u f g a b e des Control lers (vgl. Hor -
vath 1990). Abe r Enthierarchis ierung 
und Dezent ra l i s ie rung verändern den 
R a h m e n , in we lchem die Koordinat ion 
als so wicht ig erschien. Koordina t ion er-
fo lgte über die Implement i e rung von In-
fo rma t ionssys t emen ; sie gelang durch 
die A u s d e h n u n g von Planung und Be-
r ichtswesen, durch Bcre ichser fo lgsrech-
nung und „responsibi l i ty a c c o u n t i n g " . 
Al lerd ings vermehr te diese Me thod ik 
den Verwa l tungsaufwand , ver länger te 
die Prozesse und erhöhte die G e m e i n k o -
sten. 

Neuerd ings versuchen immer m e h r Un-
te rnehmen, die Koordinat ion durch 
strukturel le Re fo rmen s icherzuste l len 
( z .B . durch „ r igh t s iz ing" , „ou t sourc -
i n g " , Hold ing-St ruk turen) . 
Nach wie vor bedarf der Un te rnehmens -
prozeß der Koordina t ion , doch erfolgt 
diese mehr durch e inmal ige M a ß n a h -
m e n der A u f b a u - als durch l aufende 
M a ß n a h m e n der Ablauforganisa t ion . 
Das entlastet den Controller . 
9. Vom ,starken' Controller 
In der Berufsro l le des Cont ro l le rs l iegen 
mehre re Konfl ikte . Z u m Teil sind das 
Urkonf l ik te aus d e m ,,Dreieck der e in-
ze lwir t schaf t l ichen Ö k o n o m i k " (Schä-
fer, 1966), a lso das Gegene inande r der 
le is tungswir tschaf t l ichen (Bescha f fung / 
Absa tz vs. Produkt ion) und der f inanz-
ö k o n o m i s c h e n Betrachtung. Es k o m m t 
zu menta len Konfl ikten zwischen 
„ B r e m s e r n " und „ T r e i b e r n " (Sandig, 
1966) wie zu Konfl ikten auf d e m Gebie t 
de r Unte rnehmense th ik zwischen be-
triebs- und /oder geme inscha f t sgebunde -
ner Denkwe i se (vgl. Schma lenbach , 
Mel le rowicz) . Konfl ik te können entste-
hen zwischen dem M i n i m u m - und d e m 
M a x i m u m p r i n z i p , zwischen opera t iver 
und strategischer Ausr ich tung. 
Contro l l ing ist Handwerk und Kunst zu-
gleich: H a n d w e r k , das ist die Beherr-
schung der „ t o o l s " ; Kunst , das ist der 
Entwurf des Cont ro l l ing-Konzep tes 
(vgl. Mayer , 1990, S. 91 ff.; L ie s smann , 
1990, S. 303 ff.), das ist die E inha l tung 

Anforderungsprofil des Controllers 

des organisator ischen Gle ichgewich tes 
und somit die Ba lance zwischen Frei-
raum und Bindung. 

Freiraum und Bindung, das ist die Phi lo-
sophie und Le i tmax ime de r Erfo lgs-
s teuerung. Sie gilt sowohl f ü r das Ob jek t 
der Er fo lgss teuerung als auch fü r deren 
Subjekt , a lso den Control ler . Inwiewei t 
ist er involvier t? Steht er unter D r u c k ? 
Ist er manipul ie rbar? Besitzt er die Per-
sönl ichkei tss tärke, u m gegen Wider-
s tände und Verführungen anzugehen? 
Der Control ler sollte auf Unabhäng ig -
keit bedacht sein. Er hat gegen G e w o h n -
hei ten, Macht in teressen , Behar rungs-
ve rmögen und Bequeml ichke i ten anzu-
gehen . 

Einen Einbl ick in d ie Anfo rde rungen 
an den starken Control ler gibt Sathe 
(1982) . 

- persönl iche Qual i f ika t ionen („ is a 
d o e r " / „ t a k e s in i t ia t ive" , „is not a 
y e s - m a n " ) 

- beruf l iches Können („is able to dig 
be low the n u m b e r s " ) 

- Ur te i l svermögen ( „keeps an eye on 
the whole b u s i n e s s " , „ant ic ipa tes fu -
ture business p r o b l e m s " ) 

- kommun ika t i ve K o m p e t e n z ( „does 
not think a lways of financial c o n t r o l " , 
„ is wil l ing to e s t i m a t e " ) 

- In terpersonales Gesch ick („gets a long 
with e v e r y o n e " , „bui lds t r u s t " ) 

- M a n a g i n g dual accoun tab i l i t y " („is 
the ears, eyes, sense of divis ion and 
corpora te m a n a g e m e n t " ) . 

Empi r i sche Studien (vgl. v. Landsberg 
1988, S. 9 0 f . ) be legen, daß Kon-
taktstärke, Koopera t ionsbere i t schaf t , 
Durchse tzungskra f t und Zuver läss igkei t 
d ie Anfo rde rungen an die Cont ro l le rper -
sönl ichkei t domin ie ren . F remdsprachen-
kenntnisse , Compute rgewand the i t , M o -
bilität u . a . k o m m e n hinzu. Contro l l ing 
ist nicht nur Sache des fachl ichen Kön-
nens , v ie lmehr benöt igt dieses fach l iche 
Können soziale und persönl iche Beglei t -
merkmale , um wi rksam werden zu kön-
nen. 

35 



Anforderungsprofil des Controllers 

C. Controller und Moral 

Jede r Beruf hat seine Moral , seine 
Ideale , seinen Ehrenkodex . Nicht immer 
wird diesen Idealen entsprochen. Doch 
w ü r d e e in Verzicht auf solche Ideale d i e 
Arbei t des Cont ro l le r s degradieren, ihn 
z u m s t u m m e n und s tumpfen Datenträ-
ge r reduzieren , was schon aus Gründen 
e iner gemeinwir t schaf t l i chen Wirt-
schaf t l ichkei t abzulehnen wäre. Der 
Con t ro l l e r soll das betr iebswir tschaf t l i -
che Gewis sen des Un te rnehmens sein. 
D ie se A n f o r d e r u n g impliziert Moral. 

Lit.: Anthony, Rober t N.: Planning and 
Cont ro l Sys tems. A . F ramework f o r 
Ana lys i s , Boston 1965; Bramsemann , 
Ra iner : Handbuch Control l ing. 2. A. , 
M ü n c h e n / W i e n 1990; Will iam H. Davi-
d o f f / M i c h a e l S. Malone : Das virtuelle 
U n t e r n e h m e n . Der Kunde als Co-Produ-
zent , F r a n k f u r t / N e w York 1993: Grob, 
Mar t in : Betr iebl iches In format ionsma-
n a g e m e n t : En twick lung eines IS-Con-
t ro l l ing-Konzeptes , G u m m e r s b a c h 
1995; Heinr ich , Lutz J.: Informat ions-
m a n a g e m e n t : P lanung, Überwachung 
und S teue rung der Informat ions infra-
s t ruktur , München /Wien 1992; Hammer , 
M i c h a e l / C h a m p y , James : Business 
Reeng inee r ing . Die Radikalkur für da s 
U n t e r n e h m e n , F rankfu r t /New York 
1994; Horva th , Peter: Control l ing, Mün-
chen 1990: v. Landsberg , Georg/Mayer , 
E lmar : Berufsbi ld des Control lers , Stutt-
gart 1988: v. Landsberg . Georg : Con-
t ro l l e r -Anforde rungen in der Praxis, in: 
Mayer , E. /Weber . J. (Hrsg.) . Handbuch 
Cont ro l l ing . Stgt . 1990. S. 343: Liess-
m a n n . Konrad : Stra tegisches Control-
l ing als A u f g a b e des Management , in: 
Hdb . Cont ro l l ing , hrsg. von Mayer. E . / 
Weber , J. . Stgt. "Í990, S. 303 ff.; Mayer, 
E lmar : Contro l l ing als Führungskon-
zept , in: Hdb. Control l ing, hrsg. von 
Mayer , E. /Weber , J„ Stgt. 1990. S. 33f f . ; 
Pe ters . Tom: Jense i t s der Hierarchien/ 
L ibera t ion M a n a g e m e n t , Düsseldorf , et 
al. 1993; Röpke^ Wi lhe lm: Die Lehre 
von de r Wir tschaf t , Erlenbach-Ztir ich 
und Stuttgart 1965; Sathe, Vijay: Con-
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troller Involvement in M a n a g e m e n t , En-
g lewood Clif fs , N.J. 1982; Scott , Cynt-
hia D. /Jaf fe , Dennis T.: E m p o w e r m e n t . 
Bui lding a Commi t t ed Workforce , Lon-
don 1991; S imon, H. A. /Guetzkow, H./ 
K o s m e t z k y G./Tyndall , G.: Centra l iza-
tion vs. Decentra l izat ion in Organiz ing 
the Cont ro l le r ' s Depar tment , N e w York 
1954; Schwarze , Jochen: E in füh rung in 
die Wir t schaf t s informat ik , Herne/Ber l in 
1994: Synnot t , Wil l iam R.: The Infor-
mation Weapon . Winn ing Cus tomers 
and Marke t s with Technology, New 
York 1987; Willson, J a m e s D . /Camp-
bell, John B.: Control lership: The Work 
Of The Manager ia l Accountan t , N e w 
York 1981. 

Prof. Dr. Georg Frhr. v. Landsberg , 
G u m m e r s b a c h 

Angebotsverbund 
G e m e i n s a m e s Angebot von mindes tens 
zwei Tei l le is tungen ( •Erlöscontrol-
ling). 

Anlage 
Gegens t and des Sach- , F inanz- oder im-
mater ie l len Vermögens , de r dazu be-
s t immt ist, dem Investor auf Dauer zu 
dienen. 

Anlagegitter 
= >Anlagespiegel 
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A. Kennzeichnung des Anlagenbults 
1. Elemente des Anlagenbaues 
Der Anlagenbau hat seinen Ursprung in 
der Masch inenbau- Indus t r i e und/oder 
der Pe t ro -Chemie bzw. Elekt ro- Indu-
strie. In diesen Industrien versteht man 
unter Anlagenbau im wesent l ichen die 
Erste l lung schlüsselfer t iger Pro jekte auf 
d e m Gebie t des G r o ß m a s c h i n e n b a u e s 
bis hin zu r Übergabe einer funk t ions fä -
higen Infrastruktur . In nicht seltenen 
Fällen umfas sen derart ige Pro jekte des 
An lagenbaues auch die spätere Inbe-
t r iebhal tung, d .h . das Betreiben der An-
lagen. Insgesamt werden Pro jekte des 
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Anlagenbaues durch eine hohe Komple-
xität der notwendigen Planungs-, Steue-
rungs- und Kontrollprozes.se charakteri-
siert. deren interdependente Probleme 
besonderer betriebswirtschaftlicher In-
strumente bedürfen. 
Neben der Komplexität des Anlagen-
baues sind weitere charakteristische 
Merkmale hervorzuheben (vgl. ähnlich 
Höffken/Schweitzer 1991. S. 4ff . ) : 
• Hohes Auftragsvolumen bei diskonti-

nuierlichein Auftragseingang. 
• Beteiligung mehrerer Unternehmen -

national und international - an der 
Auftragserfül lung (entweder in der 
Form Hauptauftragnehmer/Unterauf-
tragnehmer oder Konsortialbildung). 

• Globalität des Anlagenbaues (supra-
nationale Kundenbeziehungen). 

- J o c a l content" i.S. der Einbindung 
von jeweils nationalen Unternehmen 
in die Auftragsabwicklung 

• Hohes Risikopotential (extern und in-
tern) 

extern: Länderrisiken. 
technische Risiken aus der Komplexi-
tät der Systeme. 
Außenfinanzierungs-Risiken: 

intern: Beständerisiken aus langer Pro-
jektdauer und diskontinuierlicher Ka-
pazitätsauslastung (z .B. Engineering) 

• periodenübergreifende Abwicklung 
2. Anlagenbau Im Wandel: Vom Kompo-
nentenhersteller zum weltweiten Anbie-
ter integrationsfähiger Systemlösungen 
Im Anlagenbau vollzieht sich ein grund-
legender Wandel, der Organisation und 
Führung von Unternehmen des Anla-
genbaues mit radikal veränderten Rah-
menbedingungen konfrontiert und vor 
gänzlich neue Aufgaben stellt. Waren es 
traditionell Komponenten, die vom Her-
steller produziert auf Baustellen zu einer 
Anlage montiert wurden, so sind es 
heute komplexe Systemlösungen, die 
auf weltweit hart umkämpften Märkten 
angeboten werden müssen. Dabei reicht 
es vielfach nicht mehr aus. Systeme als 
Lösung von Kundenproblemen anzubie-
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ten. die sich quasi als Inseln in der Topo-
graphie übriger Problemlösungen dar-
stellen. Vielmehr präzisiert sich das zu-
kunftsorientierte Kundenproblem in 
dem Wunsch, angebotene Problemlö-
sungen an bereits bestehende Systeme 
ankoppeln zu können und somit Über-
gänge zwischen bestehenden und neuen 
Problemlösungen zu schaffen (Zur 
1991. S. 128f.). Erst die weltweite 
Kompetenz zu integrationslahigen Sy-
stemlösungen schafft internationale 
Wettbewerbsvorteile, speziell für Hoch-
lohnländer 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-
ländern und Ländern der Dritten Welt. 
B. Einzelfragen des Controlling im An-
lagengeschäft 

Neben den bekannten betriebswirt-
schaftlichen Problemstellungen und Lö-
sungsansätzen des Controlling ergeben 
sich für den Anlagenbau Besonderhei-
ten. die als zusätzliche Aufgaben das 
Controlling im Anlagengeschäft aus-
zeichnen und ihre Ursache hauptsäch-
lich in der projekteigenen Planung und 
Realisierung komplexer Problemlösun-
gen haben. 

/. Projektcontrolling versus Liniencon-
trolling 
l.l Projektcontrolling rückt in den Mit-
telpunkt 
Die projektweise Auftragsabwicklung 
gewährt zunehmende Chancen für eine 
erfolgreiche Unternehmensentwicklung 
bei internationaler Konkurrenz. Ein zu-
sätzliches Chancenpotential ist in der 
Weiterentwicklung von Know-how im 
Hinblick auf die Technik der Projektab-
wicklung selbst zu erkennen, für die sich 
durch verbesserte DV-Möglichkeiten 
neue Dimensionen ergeben haben und 
wozu zentral ein ausgebautes >Projekt-
controlling gehört. 
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Neben derartigen Chancen ist aber auch 
auf Risiken hinzuweisen, die sich aus 
projektbezogenen Systemlösungen im 
internationalen Rahmen ergeben. 
Solche Projekte stehen mehr denn j e in 
e inem Spannungsfeld zwischen den ge-
st iegenen Anforderungen der Kunden 
nach technisch perfekten Lösungen und 
schnellen Projekterfolgen sowie den im-
mer komplexeren Problemen der Reali-
sation. Erhöht wird das Bedrohungspo-
tential noch durch zunehmende politi-
sche und wirtschaftl iche Instabilitäten in 
Export ländern, die der Erfüllungsort ei-
ner immer größer werdenden Anzahl 
(kundenorientierter) Projekte sind. 
Damit wird der Faktor „Zei t" zentral 
zum strategisch relevanten Erfolgsfak-
tor, und es gilt, sich abzeichnende Chan-
cen oder Bedrohungen möglichst f rüh-
zeitig zu erkennen, um Handlungsspiel-
raum zur Nutzung von Chancen oder 
Vermeidung von Bedrohungen zu ge-
winnen. 

Insgesamt wird somit die Bedeutung des 
Projektcontroll ing wachsen, wenn man 
dem Controll ing eine gesamtunterneh-
mensbezogene Aufgabenstellung im 
Anlagengeschäf t zuweist. Die techni-
sche Komplexität , verbunden mit struk-
turellen Besonderheiten einer Matrix-
Organisation zur Führung eines Anla-
gengeschäf tes , muß - besonders im Hin-
blick auf die häufig mehrere Abrech-
nungsper ioden übergreifende Dauer - in 
ein Controll ing-System münden, das die 
Per ioden-Rechnung mit dein Projekt-
Ergebnis verknüpft (ähnlich Lachnit 
1994, S. 34f . ) . 

1.2 Berücksichtigung des Liniencontrol-
ling und Koordinationsproblematik des 
Controlling im Anlagenbau 
Mit der unternehmerischen Notwendig-
keit in Systemen zu denken, ergibt sich 
zugleich die Schwierigkeit , Formen für 
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 für die Abwicklung 
sich ständig wiederholender Aktivitäten 
(Aufbauorganisat ion) gegeben; ebenso 
sind die Regeln für die Abläufe derarti-
ger Routinevorgänge festgelegt (Ablauf-
organisation). In der so entstehenden Li-
nienorganisation wird periodenorientiert 
geplant. 

Die Arbeit in Systemen in Form von 
Projekten erfordert dagegen die Lösung 
von Fragestellungen, die sich aus dem 
Projekt ergeben (projektbezogene Lö-
sungen). Sie dürfen aber nicht zu einer 
Auflösung der bestehenden und auf 
Dauer ausgerichteten Strukturen der Li-
nien führen. 

Zur Verringerung des Spannungsfeldes 
„Projekt versus Per iode" wird in der 
Regel das Instrument der Matrixorgani-
sation verwendet. Charakteristisch für 
diese Organisat ionsform ist das gewollte 
Ergebnis, Schnittpunkte zwischen ei-
nem projektbezogenen und einem funk-
tionsbezogenen Führungssystem zu 
schaffen. Zur Vermeidung des Nach-
teils, daß es in den jeweil igen 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 Kostenträgerstruktur) 
sowie der Aufbau- und Ablauf-Organi-
sation, die zugleich berechtigten Forde-
rungen aus dem Projektgeschäft genü-
gen müssen, wie Terminplanung des 
Projekts, Projektorganisation, Funkti-
onsstruktur, Projektstrukturplan mit Er-
zeugnissen und kundenseit ige Vertrags-
und Phasenstruktur (Zur 1992, S. 421 f.). 
Das Zusammenführen dieser Struktur-
elemente in einer Matrix zeigt die hohe 
Komplexität der Problematik und das la-
tente Konfliktpotential (vgl. Abb. 1). 
Die sich daraus speziell fü r das Control-
ling ergebenden Aufgabenschwerpunkte 
umfassen (Höffken/Schwei tzer 1991, S. 
113 ff.): 
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aus dem i • 
L inten management 

Oqarusanw ssirutitu' 

Kostenträger stnjKiu r 

Kostereteflenstruktur 

Kostenartßfisirulctur 

Atxautofganisateon 

Laus dem 

Projektmanagement 
Terminplanung 
Projektorganisation 
Funktionsstruktur 
Projektstrukturpian 
kundenseitige Struktur 

Abb. 1: Interdependenz der Projekt-
elemente 

- Planung/Steuerung/Kontrolle des Pe-
riodenergebnisses; 

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

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

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

Zu den Wettbewerbsvorteilen im inter-
nationalen Anlagengeschäft gehört zu-
nehmend die Fähigkeit, kompetente Fi-
nanzierungsmöglichkeiten der komple-
xen und damit teurer werdenden Sy-
stemlösungen anbieten und realisieren 
zu können. Dies gewinnt besondere Be-
deutung vor dem Hintergrund, daß häu-
fig Abnehmer von Anlagen in Ländern 
beheimatet sind, die über äußerst ge-
ringe finanzielle Mittel verfügen. 
Als eine Lösung dieser Problematik bie-
tet sich das sog. Betreibermodell an. 
Das Betreibermodell ist eine spezielle 
Form der Projektrealisierung, bei der der 
überwiegende 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) l iefernde(n) sowie finanzie-
r e n d e ^ ) Unternehmen übergeht. 

Aus den darauf erwirtschafteten Erlösen 
erfolgt die Zahlung einer sog. „click 
Charge" an das projektdurchführende 
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 gerät der Systemanbieter zu-
gleich aber im Hinblick auf die von ihm 
erstellte Anlage in die Rolle des Unter-
nehmers (Betreibers). Konsequenter-
weise muß der Aufgabenkatalog seines 
Controllings auch auf die ergebnisorien-
tierte Integration von Planung und Kon-
trolle dieses - i . d .R . völlig branchen-
fremden - Investitionsobjektes ausge-
weitet werden. Die damit verbundenen 
Probleme sind weitgehend noch nicht 
ausgelotet. 

3. Früherkennung projektspezifischer 
und ¡änderspezifischer Chancen und Be-
drohungen als zusätzliche Aufgabe des 
Controlling im internationalen Anlagen-
geschäft 

Mit dem im internationalen Anlagenge-
schäft extrem gestiegenen Risikopoten-
tial wird die Problematik der Früherken-
nung sowohl projektspezifischer als 
auch länderspezifischer Chancen und 
Bedrohungen zur Überlebensfrage von 
Systemanbietern. Hierin wird eine wei-
tere Aufgabe des Controlling gesehen 
( »Früherkennung und Controlling"). 

Die projektorientierte Früherkennung 
gehört der ersten Generation einzelwirt-
schaftl ichen Früherkennung (FES) an. 
da diese auf (projektorientierten) Hoch-
rechnungen basiert. Angesichts der zu-
nehmenden Bedeutung und der sich ten-
denziell verlängernden Zeitdauer von 
Projekten ist allerdings zu prüfen, ob 
und in welchem Umfang nicht auch In-
formationen aus indikatororientierten 
und sogar strategischen FES in die pro-
jektorientierte Früherkennung 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 Berücksichtigung 
kurzfristiger, operativer Kriterien ermit-
telt. Insbesondere unter Berücksichti-
gung des internationalen Preiswettbe-
werbs rücken jedoch solche Fragestel-
lungen immer mehr ins Zentrum strate-
gischer Entscheidungen und bestimmen 
als Wertschöpfungsstrategien (Böhm 
1995, S. 654) zugleich die Potentialpla-
nungen von Unternehmen des Anlagen-
baues auf lange Sicht. Eine zumindest 
entscheidungsvorberei tende Mitwir-
kung des strategischen Controlling bei 
solchen Planungen/Entscheidungen er-
scheint zwingend erforderlich. Tenden-
ziell wird dabei eine Strategie zu ver-
stärktein Fremdbezug deutlich, die aller-
dings dort ihre Grenzen finden muß, wo 
mit teilweisem oder gar völligem Ver-
lust von Fert igungs-Know-how auch 
eine Verringerung der technologischen 
Kompetenz zur Systemführerschaft be-
fürchtet werden muß. 

5. FuE-Controlling gewinnt im Rahmen 
des Liniencontrolling zentrale Bedeu-
tung 
Mit der Schwerpunktverlagerung von 
der Komponentenfer t igung bis zum Sy-
stemengineering wird in vielen Unter-
nehmen des Anlagenbaues der FuE-Be-
reich immer mehr zum kritischen Er-
folgsfaktor. der zugleich immer Res-
sourcen bindet. Damit erhält im Rahmen 
des Liniencontrolling die zielorientierte 
Planung. Steuerung und Kontrolle be-
sonderes Gewicht ( •FuE-Controlling). 
Lit.: Böhm, Ch.: Controll ing in projekt-
orientierten Unternehmen, in: Eschen-
bach, R. (Hrsg.): Controll ing. Stuttgart 
1995, S. 651 ff.; Höffken. E./Schweitzer, 
M. (Hrsg.): Beiträge zur Betriebswirt-
schaft des Anlagenbaus. ZfbF-Sonder-
heft 28, Düsseldorf /Frankfurt a .M. 

1991; Krystek, U./Zur, E.: Projektcon-
trolling, Frühaufklärung von projektbe-
zogenen Chancen und Bedrohungen, in: 
Controlling 6/1991, S. 304ff . ; Lachnit, 
L.: Controll ingkonzeption für Unterneh-
men mit Projektleistungstätigkeit, Mün-
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 Märkten, in: Jahrbuch für 
Betriebswirte 1991, hrsg. von H. Stehle. 
W. Rössle, N. Leuz, Stuttgart/Wien 
1991, S. 12611.; Zur, E.: Projekt-Con-
trolling, in: Spremann. K./Zur, E. 
(Hrsg.): Controlling. Grundlagen-Infor-
mationssysteme-An Wendungen. Wies-
baden 1992. S . 4 1 3 f f . 

Dr. Eberhard Zur, Irving. Texas 

A n l a g e n c o n t r o l l i n g 

A. Anlagencontrolling zur Unterstüt-
zung der Anlagenwirtschaft 

Dem Anlagencontroll ing obliegt die 
Wahrnehmung der Controll ingaufgaben 
für das produktionsfaktorbezogen abge-
grenzte Aufgabenfeld der Anlagenwirt-
schaft. Die fortschreitende Mechanisie-
rung. Automatisierung. Roboterisie-
rung und Flexibilisierung der Fertigung 
durch die Einführung neuer Produkti-
onstechnologien und die Integration mit 
modernen Kommunikat ionstechnolo-
gien zu CIM-Konzepten führt zu einer 
gestiegenen Anlagenintensität und be-
gründet die Bedeutung der Anlagenwirt-
schaft. Diese faßt sämtliche Aktivitäts-
und Entscheidungsfelder über die ein-
zelnen Teilphasen des Lebenszyklus zu-
sammen, die darauf ausgerichtet sind, 
Anlagen als technische Potentialfakto-
ren für die Leistungserstellung verfüg-
bar zu machen und ihre Kapazitäten er-
folgreich nutzen zu können. Die Integra-
tion der anlagenwirtschaft l ichen Aufga-
benfelder resultiert aus der Erkenntnis, 
daß zwischen den Aufgaben der Anla-
genlehenszyklusphasen Bereitstellung, 
Nutzung, Ausmusterung und Emeue-
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rung bedeu t same technische und wirt-
schaf t l iche Wechse lbez iehungen beste-
hen. So determinier t die Anlagenpla -
nung den Anlagenbau , dieser w iede rum 
die Ins tandhal tung und letztere die A n -
lagennutzung, von der letztlich der Aus -
musterungs- bzw. Ersatzzei tpunkt der 
Anlage abhängt . Integr ierend wirkt dar-
über hinaus, daß bes t immte anlagen-
wir tschaf t l iche A u f g a b e n , wie e twa die 
pe rmanen te technische Opt imie rung der 
Anlagen , über den gesamten Anlagen-
lebenszyklus h inweg verfolgt werden 
müssen . 

In der e r fo lgswi r t schaf t l i chen Sphäre ist 
mit der z u n e h m e n d e n Anlagenin tens i tä t 
eine Erhöhung des Anteils der Anlagen-
kosten an den Gesamtkosten und - damit 
verbunden - ein Anstieg der Fixkosten-
intensität zu verze ichnen. Die An lagen-
wir tschaf t m u ß eine opt imale Nu tzung 
aller Anlagenkapaz i tä ten anst reben und 
damit Spie l raum für eine auf Fixkosten-
senkung ausger ichte te Kapaz i tä t sd imen-
s ionierung gewinnen , um die trotz der 
gewonnenen le is tungswir t schaf t l ichen 
Flexibil i tät bes tehende G e f a h r der er-
folgswirtschaftlichen Inflexibilität zu 
vermeiden . In unmi t te lbarem Z u s a m -
menhang mit Strategien der Produk-
t ions t ie fenreduzierung und der Ferti-
gungssegmen t i e rung müssen auch Kon-
zepte, Methoden und Instrumente des 
Anlagencontrolling e ingeführ t werden , 
die über die e inze lnen Phasen des Anla-
gen lebenszyklus h inweg zur Unterstüt-
zung der auf die Optimierung der Kapa-
zitätsnutzung gerichteten Führungsauf-
gahen d ienen. 

B. Aufgaben des Anlagencontrolling 

Für Anlageninves t i t ionen sind die mög-
lichst f rühzei t ige Amor t i sa t ion des ein-
gesetzten Kapitals und zugle ich eine 
mögl ichst hohe Invest i t ionsrentabi l i tä t 
über ihren gesamten Lebenszyklus si-
cherzustel len. D a f ü r sind einersei ts die 
e inmal ig fü r den Lebenszyk lus anfa l len-
den Anlagenbereitstellungskosten und 
die Kosten der Ausmusterung und der 
Entsorgung alter Anlagen wei tes tge-

hend zu senken. Andererse i t s ist über 
die gesamte Nu tzungsdaue r h inweg eine 
Optimierung der Kosten-Leistungs-Re-
lation anzus t reben . Es kommt also dar-
auf an, bei mögl ichs t niedrigen Fixko-
sten mögl ichst hohe Deckungsbe i t räge 
für die zuver läss ige D e c k u n g der Fixko-
sten zu realisieren. Hierzu müssen Anla-
genkapazität. Anlagenveifügbarkeit und 
Anlagenauslastung derart au fe inander 
abges t immt werden, daß e ine möglichst 
hohe Anlagen le i s tung bezüglich produ-
zierter M e n g e und Quali tät realisiert 
werden kann. Das die darauf ausger ich-
teten an lagenwir t schaf t l i chen Entschei-
dungen unters tü tzende Control l ing-
Konzept für an lagen in tens ive Unterneh-
men umfaß t verschiedene Controlling-
Bausteine (AbbUdung 1). 

In Ana log ie zu Produkt lebenszyklen gilt 
auch für Anlagen lebenszyk len , daß die 
Kostenfestlegung und die Kostenbeein-
flussung im Sinne eines langfr is t igen 
K o s t e n m a n a g e m e n t s sowie die Festle-
gung der quantitativen und qualitativen 
Leistungsfähigkeit im wesent l ichen nur 
innerhalb der f rühen Phasen des Anla-
gen lebenszyk lus mögl ich sind. Es sollte 
nicht pr imäre A u f g a b e des Anlagencon-
trolling sein. M e t h o d e n und Abläu fe stö-
rungsbedingte r Ins tandsetzungen zu ver-
bessern. Statt dessen sind die Strategien 
der p l anmäßigen Ins tandhal tung zu in-
tensivieren. N o c h e f fek t iver ist es. In-
s tandha l tungsbedar fe durch konstruk-
tive Verbesserungen bereits in der Phase 
der An lagenp lanung zu reduzieren. 
S c h w e r p u n k t m ä ß i g ver lagern sich damit 
auch die Aufgaben des Anlagencontrol-
ling in die frühen Phasen des Anlagen-
lebenszyklus. 

Für die Investitionsplanung, -Steuerung 
und -kontrolle sind durchgängig über 
alle Phasen des gesamten Anlagenle-
benszyk lus d iese lben quant i ta t iven und 
qual i ta t iven M e t h o d e n des Control l ing-
ins t rumenta r iums e inzusetzen. Die qua-
litativen Methoden konkret is ieren sich 
in Argumen tenb i l anzen . S tä rke-Schwä-
chen-Prof i len , Nutzwer tana lysen und 
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Portfolio-Techniken, insbesondere der 
Technologie-Portfolio-Methode. Unter 
die quantitativen Methoden sind zu-
nächst all jene Kalküle zu fassen, die 
Produktionskapazitäten messen, Anla-
genzeiten erfassen und Produktionsvo-
lumina festhalten. Darauf baut die anla-
genspezifische Kosten-, Erlös- und Er-
gebnisrechnung auf, die die Kostenver-
gleichsrechnungen und Gewinnver-
gleichsrechnungen unterstützt. Die zu-
sätzliche Berücksichtigung der Zah-
lungswirksamkeit von Erlösen und Ko-
sten führt zu Investit ionsrechnungen als 
Einzahlungs-Auszahlungsrechnungen 
wie der Kapitalwert- oder der Amortisa-
tionsrechnung. Neben diesen phasen-
übergreifenden 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 
wesentl iche Bedeutung zuzumessen. 
Die Steuerung jener Kosten, die wäh-
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 Fixkostenintensität 
immer geringer. Daneben ist zukünftig 
ein Produktionsleistungscontrolling, das 
in enger Verbindung zu einem Service-
leistungscontrolling stehen muß, zu eta-
blieren. Ziel ist die Optimierung der An-
lagenleistung zur Erwirtschaftung zu-
mindest ausreichender Deckungsbei-
träge. Im Vordergrund stehen hierbei 
eine möglichst hohe Anlagenverfügbar-
keit und eine hohe und gleichmäßige 
Auslastung der bereitgehaltenen Pro-
duktionskapazität. 

Die zentrale Aufgabe des >Instandhal-
tungscontrolling besteht in einem konti-
nuierlichen Abwägen zwischen Instand-

haltungskosten und erreichter techni-
scher Anlagenverfügbarkei t auf Basis 
des Leistungsbildes jeder Anlage. Eine 
dauerhafte, stabile technische Verfüg-
barkeit läßt sich nur dadurch sicherstel-
len, daß auch während der Nutzungs-
dauer permanent auf die Analyse, Be-
kämpfung und Beseitigung von techni-
schen Schwachstellen einerseits sowie 
auf die möglichst planmäßige Instand-
haltung andererseits gcachtet wird. Zu 
optimieren ist somit das Verhältnis der 
Instandhaltungskosten zu den Kosten 
der technischen Optimierung (im Stre-
ben nach Reduzierung von Instandhal-
tungsbedarfen und -kosten). Darüber 
hinaus sind diese beiden Kostenkatego-
rien zusätzlich in Relation zur jeweils 
erreichten technischen Verfügbarkeit 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 Gegenüberstel-
lung von Erlösen und differenzierten 
Kosteninformationen ermöglicht und 
letztlich in ein umfassendes Nutzschwel-
len-Management mündet. In anlagenin-
tensiven Produktionsstrukturen ist dafür 
der Ausbau eines »Fixkostencontrol-
ling erforderlich. 

C. Anlagenkostenrechnung für den An-
lagenlebenszyklus 

Im Hinblick auf die Kostendimension 
des Controll ing-Konzeptes stehen die 
Kosten für 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). Vor dem 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 einmalig für 
den Lebenszyklus anfallende Kosten. In 
periodischen kostenrechnerischen Kal-
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külen sind erstere als Vorlaufkosten wie 
Invest i t ionen zu behande ln und mittels 
kalkula tor ischer Absch re ibungen auf die 
Per ioden der wir t schaf t l ichen Nutzungs-
dauer umzurechnen , letztere als Nach-
leistungskosten über e ine Rückstel-
lungsbi ldung während der Nutzung zu 
ant izipieren. Den Kosten der Anlagen-
bereithaltung und -nutzung sind auch 
die fü r das Cont ro l l ing bedeu t samen 
Kosten der Anlagen ins tandha l tung und 
Anlagenverbesse rung per iodengerecht 
zuzurechnen . Im Hinbl ick auf das Ziel 
min imale r Gesamtkos ten während der 
Nutzung von Anlagen sind diese Anla-
genkos ten gegen die später noch an-
zusprechenden Anlagenausfa l lkos ten 
ebenso abzuwägen wie e twa die Kosten 
der Qua l i t ä t s scha f fung gegen die Kosten 
der Nicht-Qual i tä t von Produkten . 

Zu den in die sekundäre Kostenar t Anla-
genkosten e inf l ießenden pr imären Ko-
stenarten zählen kalkula tor ische Ab-
schre ibungen und kalkula tor ische Zin-
sen auf das in Anlagen g e b u n d e n e Kapi-
tal, Vers icherungskosten , Betr iebss toff-
kosten, Werkzeugkos ten sowie auch An-
lagenmieten . Pachten und in zunehmen-
dem M a ß e Leas inggebühren . Instand-

hal tungskosten sind nur, sowei t sie aus 
F remdins tandha l tung result ieren, als 
pr imäre, im Fall der Eigenins tandhal -
tung als sekundäre Kostenar t zu inter-
pretieren. Bei for t schre i tender Anlagen-
intensität ist anzuraten, Kostenarten-
pläne so zu gestal ten, daß die verschie-
denen Anlagenkos ten als e ine Kosten-
ar tengruppe z u s a m m e n g e f a ß t , identifi-
ziert, geplant , e r faßt und ges teuer t wer-
den können. 

D. Anlagenk'istungsrechnung zur Steue-
rung der Nutzung technischer Ressourcen 

Ein rentabler Einsatz relativ g roßer und 
langlebiger Potent ia lquanten ist nur bei 
stabil hoher Kapaz i tä t saus las tung mög-
lich. Dies macht e ine pe rmanen te und 
detail l ierte Überwachung der Nutzung 
solcher technischer Kapazitäten not-
wendig. Zur Dokumenta t ion der tatsäch-
lichen Nu tz ung technischer Sys t eme 
sind in einer d i f fe renz ie renden Anlagen-
le is tungsrechnung zunächst die Zeiten 
aufzudecken , in denen aus verschiede-
nen Gründen Anlagen nicht zum Einsatz 
k o m m e n können (z .B . m a n g e l n d e Be-
schäf t igung ode r reduzier te Betr iebs-
zeit). Eine wei tere Kategorie nicht ge-
nutzter Kapazi tä t sind technisch be-

Anlagenkosten 

Kosten der Kosten Kosten Kosten 
Bereitstellung und der der der 

Beschaffung Bereithaltung Nutzung Ausmusterung 
- Kosten der - zeitbedingte Instand- - nutzungsbedingte In- - Kosten der Außer-

Anlagenplanung haltungskosten standhaltungskosten betriebnahme 
- Kosten der Beschaf- - periodenfixe Energie- - Werkzeugkosten - Abbaukosten 

fungsmarktforschung kosten - Betriebskosten i .w.S. - Kosten der Verwer-
- Kosten der Angebots- - Zinsen tung der Altanlage am 

prüfung - Steuern Markt 
- Anschaffungskosten - Versicherungskosten - Kosten der Entsor-
- Aufstell-, Einbau- und - Wagniskosten gung der Altanlage 

Umbaukosten 
- Wagniskosten 

- Kosten des Recycling 
der Anlage 

einmalig anfallende laufend anfallende Kosten einmalig anfallende 
Kosten Bereitschaftskosten Leistungskosten Kosten 

Abb. 2: Sys temat i s ie rung der Anlagenkos ten unter Or ien t ie rung am Anlagen lebenszy-
klus 
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dingte oder andere Störzeiten. Die ver-
bleibende potentielle Kapazitätsnut-
zungszeit sollte zumindest weiter in 
Rüstzeiten und Zeiten tatsächlicher Nut-
zung unterteilt werden. So kann der tat-
sächliche Nutzungsgrad (Beschäfti-
gungsgrad) dokumentiert werden. Regi-
striert man zusätzlich ausgebrachte 
Mengen, erschließen sich auch I^ei-
stungsgrade (Leistungsintensität). 
Der Ausbau der Leistungsrechnung ist 
zum einen für eine optimale Kapazität s-
dimensionienmg unbedingt erforderlich, 
die wiederum Grundvoraussetzung für 
das Senken von Fixkosten anlageninten-
siver Fabriken ist. Wird mit Hilfe detail-
lierter Leistungsinformationen eine Re-
duzierung der Verfügbarkeitsverluste. 
eine möglichst hohe Auslastung und 
eine Reduzierung der Qualitätsverluste 
erreicht, so lassen sich der gesamte Ka-
pazitätsbedarf und damit die Fixkosten 
verringern. Zum anderen können in Ver-
bindung mit einer konsequenten Pro-
duktionsprogramm- und Preisniveaupo-
litik möglichst hohe Deckungsbeiträge 
sichergestellt werden. 

E. Permanente Reduzierung von Anla-
genausfallkosten 

Neben der Erfassung von Ausfallzeiten 
für die Leistungsrechnung sind auch die 
wirtschaftlichen Nachteile der Störimg 
oder Unterbrechung der Funktionsfä-
higkeit einer Anlage als Anlagenausfall-
kosten zu quantifizieren und in Kosten-
berichten zu dokumentieren. Für die Ge-
währleistung einer möglichst hohen Ko-
sten-Leistungs-Relation während der 
Nutzung von Anlagen gilt es. dem Opti-
mierungserfordernis zwischen Instand-
haltungskosten, Kosten der technischen 
Verbesserung und Anlagenverfügbarkeit 
gerecht zu werden. In dieses Kalkül sind 
Anlagenausfallkosten als negative Er-
folgskomponente der Nicht-Verfügbar-
keit von Anlagen einzubeziehen. 
Strategien der präventiven Funktionsprü-
fung, der planmäßigen Instandhaltung 
und der permanenten technischen Opti-
mierung von Anlagen zielen direkt auf 

die Verminderung von Anlagenausfällen. 
Darüber hinaus sind auch Maßnahmen zu 
ergreifen, die auf die Verminderung der 
möglichen Höhe von Anlagenausfallko-
sten gerichtet sind, wie z .B . das Bereit-
halten von Reserveteilen oder -anlagen 
oder die Installation von Störungsmel-
dern oder Abstellvorrichtungen. 
Für die konsequente Abbildung aller 
nachteiligen Folgen von Anlagenausfäl-
len ist eine weite Auslegung des Begriffs 
der Anlagenausfallkosten notwendig. 
Unter die Anlagenausfallkosten werden 
die zu Auszahlungen führenden pagato-
rischen Kosten aus einem völligen Ver-
sagen der Anlage, einem Leistungsab-
fall der Anlage, zusätzlichen Reparatu-
ren oder verschlechterten Reparaturbe-
dingungen gefaßt. Dazu zählen zusätzli-
che Material- und Personalkosten, hö-
here Lager- und Zinskosten. Nachbesse-
rungs- und Ausschußkosten sowie Scha-
denersatzzahlungen und Konventional-
strafen. Streng genommen sind auch 
Stillsetzungs- und Wiederingangset-
zungskosten zu berücksichtigen. Mögli-
cherweise fällt auch ein erhöhter Kapi-
taldienst aus der Bereitstellung zusätzli-
cher Produktionskapazitäten an. Dar-
über hinaus sind Erlöseinbußen und ent-
gehende Deckungsbeiträge als Opportu-
nitätskosten und - in einem weiten 
Sinne - die von einem Anlagenausfall 
ausgehenden volkswirtschaftlichen Ko-
sten und sozialen Kosten einer Beein-
trächtigung der Umwelt einzubeziehen. 

F. Fixkostencontrolling für anlagen-
intensive Unternehmen 

Die Hauptaufgabe des Fixkostencontrol-
ling als Teilbereich des umfassenderen 
Anlagencontrolling ist die Planung, 
Überwachung und Steuerung der lei-
stungsunabhängig anfallenden Anla-
genkosten. Anzustreben sind in Relation 
zur Anlagenverfügbarkeit möglichst mi-
nimale fixe Kosten, um eine möglichst 
hohe erfolgswirtschaft liehe Flexibilität 
zu erhalten. Eine darauf ausgerichtete 
direkte Senkung der fixen Anlagenkosten 
kann über die Verminderung des Kapa-
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zi tä tsbedarfs durch die op t ima le Nut-
zung technischer Ressourcen erreicht 
werden . Diese S teuerung de r fixen Ko-
sten basiert letztlich auf Daten der Lei-
s tungsrechnung . D a n e b e n sind Ent-
scheidungen über den Auf- und Abbau 
von Kapazitäten mit Daten aus einer auf 
das Fixkos tencont ro l l ing ausger ichte ten 
An lagenkos t en rechnung zu unterstüt-
zen. Für die laufende Ü b e r w a c h u n g de r 
F ixkos tenen twiek lung sind die Bezie-
hungen zwischen Anlagenhie ra rch ie 
und Kostens te l lenhierarchie abzubi lden. 
Vorausse tzung ist auße rdem eine Diffe-
renzierung der Fixkosten nach deren 
zeitlichen Disponierbarkeit und Zure-
chenbarkeit. 

Darüber h inaus ist pr inzipiel l der Auf-
bau von Fixkostenobligorechnungen er-
forder l ich , die das M a n a g e m e n t jeder-
zeit über die F ixkos tenar ten , das j ewei -
lige F ixkos tenniveau , die Bindungs in-
terval le und weitere, die Disponierbar-
keit der F ixkos ten kennze i chnende Para-
meter informieren . D a s Fixkos tencon-
troll ing m u ß nicht nur in enge r Verbin-
dung z u m Produkt ionskos tencont ro l l ing 
sowie z u m Ergebniscont ro l l ing stehen, 
sondern auch konsequen t in das Investi-
t ionscontrol l ing e ingebunden werden, 
um mögl ichs t f rühzei t ig invest i t ionspo-
litische En tsche idungen des Unterneh-
mens zu beeinf lussen. 

G. Anlagenwirtschaftliches Berichts-
wesen 

Das Anlagenber i ch t swesen als bedeut-
sames Ins t rument de s Anlagencont ro l -
l ing stellt e ine strukturierte und gegebe-
nenfal ls vorverdichte te Sammlung be-
deutsamer Informationen über anlagen-
wirtschaftliche Objekte und Aktivitäten 
dar, durch die langfr is t ige und laufende 
En t sche idungen fundier t w e r d e n sollen. 
Als Berichtsobjekte k o m m e n Kosten-
stellen, a lso An lagenkong lomera t e , An-
lagengruppen , e inze lne Anlagen sowie 
in besonderen Fällen auch e inze lne Bau-
gruppen und Bautei le in Frage . Berichts-
inhalte s ind neben Ob jek t s t ammda ten 
an lagenbed ing te S tö rungen , Schäden, 

Ins tandhal tungsakt iv i tä ten , Kosten und 
Leis tungen (Abbi ldung 3). 

Eine bedeu t same Voraussetzung f ü r die 
Nutzbarkei t eines solchen Ber ich t swe-
sens ist e ine hohe Berichtsf lexibi l i tät . 
Neben standardisierten Daten müssen 
individuelle Zusatzinformationen au fge-
n o m m e n werden können . Unter zeitli-
chen Aspek ten soll ten laufende und Ad-
hoc-Auswertungen mögl ich sein. Die In-
fo rmat ionen sollten einersei ts in lau-
f ende periodenbezogene Berichte und 
anderersei ts in an lagenlebenszyklusor i -
entiert kumul ie r te Ber ichte als Anlagen-
historie e inf l ießen. Des wei teren bi lden 
sie die Grund lage fü r den A u f b a u von 
führungsun te r s tü tzenden anlagen wirt-
schaf t l ichen Kennzahlen und Kennzah-
lensys temen. 

Lit.: A m o n , Markus : Kennzahlen und 
Kennzah lensys t eme f ü r die industr iel le 
Anlagenwir t schaf t , in: Perspekt iven, 
Führungskonzep te und Ins t rumente der 
Anlagenwir t schaf t , hrsg. v. Wol fgang 
Männel , Köln 1989, S. 3 3 4 - 3 6 1 ; Bie-
de rmann , Huber t : Erfolgsor ient ier te In-
s tandhal tung durch Kennzahlen , Köln 
1985; Männe l , Wol fgang : Z u m Prob lem 
der Er fassung der Ausfa l lkos ten von 
Anlagen , in: krp, o. Jg. (1981) , Hef t 3, S. 
107-116; Männe l , Wol fgang : Integrier te 
Anlagenwir t schaf t , in: Integrierte Anla-
genwir t schaf t , hrsg. v. Wol fgang M ä n -
nel, Köln 1988, S. 1 - 5 1 ; Männe l , Wolf -
gang: Anlagencont ro l l ing , in: Z f B , 61. 
Jg. (1991), E rgänzungshe f t 3, S. 1 9 3 -
216; Männel , Wol fgang : Anlagenwir t -
schaf t , in: HWProd . , hrsg. v. Werner 
Kern u .a . , 2. Auf lage , Stut tgart 1995, 
Sp. 7 2 - 8 2 . 

Prof . Dr. Wol fgang Männel , Nürnberg 

Anlagendeckungsgrad 

Der A. drückt das Verhältnis von lang-
fr is t igen Vermögens- und Kapi ta lpos i -
t ionen aus, z. B.: 

Eigenkapi ta l 

A n l a g e v e r m ö g e n 
- x 1 0 0 ( % ) 
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Berichtsbezeichnung: 
Berichtsnummer: 

Berichtsperiode: 
Berichtsempfänger: 

Anlagenbezeichnung: 
Anlagennummer: 

Anlagengruppe: 

Baujahr: 
Inbetriebnahmedatum: 

geplante Ersatzzeit: 

Fertigungskostenstelle: 
Standort: 

Wiederbeschaffungswert: 

Dim. Berichts-
periode 

Vor-
jahres-
periode 

Abw. in 
% 

Berichts-
jahr 
kumu-
liert 

Vorjahr 
kumu-
liert 

Abw. in 
% 

0 -Wer t 
Berichts-
jahr 

0 -Wer t 
der An-
lagen-
gruppe 

Vor-
jahres-
periode 

absolut 

Berichts-
jahr 
kumu-
liert 

Vorjahr 
kumu-
liert 

absolut 

0 -Wer t 
Berichts-
jahr 

0 -Wer t 
der An-
lagen-
gruppe 

1 Bedienungsfehler Anz. 
2 fehlende Rohteile Anz. 

(U 3 

7= 4 sonst. Störungen Anz. 
< 5 Bruch Anz. 
0) 6 Korrosion Anz. 

T3 7 
XI 8 2 anlagentechn. Störungen Anz. 
o> 
c 9 2 Störungen Anz. 

O 
(?) 

10 gesamte Stillstandszeit STD 
O 
(?) 11 IH-bedingte Stillstandszeit STD 

12 mittlere störungsfreie Laufzeit STD 
13 mittlere Reparaturzeit STD 
14 Inspektion Anzahl 
15 Dauer STD 
16 geplante Anzahl 
17 Instandsetzung Dauer STD 

Q 
O) 
CO 

18 geplante Anzahl Q 
O) 
CO 19 Instandsetzung Dauer STD 
< 20 Verbess. Anzahl 
o 21 Dauer STD 

22 sonstige Anzahl 
23 Maßnahmen Dauer STD 

O) 24 
2 

geplante Anzahl 
a 25 

2 
Maßnahmen Dauer STD 

•C 26 Instand- Anzahl 
r 27 Setzung Dauer STD 

28 sonstige Anzahl 
29 Maßnahmen Dauer STD 
30 ungeplante Anzahl 

^ Maßnahmen Dauer 31 
ungeplante Anzahl 

^ Maßnahmen Dauer STD 
32 ges. Anzahl 
33 Maßnahmen Dauer STD 
34 Personalkosten TDM 
35 Materialkosten TDM 

cn 36 Werkzeugkosten TDM 

"c 37 2 Eigen-IH-Kosten TDM 
< 38 Fremd-IH-Kosten TDM 
0) 

TJ 39 2 IH-Kosten TDM 
T3 40 kalkulatorische Zinsen TDM 
X2 
C 41 kalkulat. Abschreibungen TDM 

42 sonstige Anlagenkosten TDM 
o 43 1 Anlagenkosten TDM 

44 Anlagenausfallkosten TDM 
45 Budgetausschöpfung % 

Q 
CT: 
CO 

46 Laufzeit (Soll) STD Q 
CT: 
CO 47 Laufzeit (Ist) STD 
£_ 48 Vefügbarkeit (Soll) STD 

49 Verfügbarkeit (Ist) STD 
50 Auslastungsgrad % 
51 Uberstunden STD 

cn 52 Gutstücke Stck 
3 53 Nacharbeitsmenge Stck 
<Ji 54 Ausschußmenge Stck 

_J 55 Wertschöpf u ng/D B TDM 
56 Anmerkungen: 

Abb. 3: Anlagenbericht über Störungen, Schaden, Kosten und Leistungen 
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Anlagenintensität 

Anlagevermögen 
= S — x 100 (%) 

Gesamtvermögen 

( >Bilanzanalyse und Controlling). 

Anlagenkosten 
•Anlagencontrolling 

Anlagenlebenszyklus 
•Anlagencontrolling 

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

Anlagenwirtschaft 
•Anlagencontrolling 

Anlagespiegel 
Darstellung der Entwicklung der einzel-
nen Posten des •Anlagevermögens und 
des Postens „Aufwendungen für die In-
gangsetzung und Erweiterung des Ge-
schäf tsbetr iebes" (§ 268. Abs. 2, S. 1 
HGB). 

Anlagevermögen 
Das A. umfaßt die Gegenstände, die be-
stimmt sind, dem Geschäftsbetr ieb län-
gerfristig zu dienen. Das Aktiengesetz 
schreibt folgende vertikale Gliederung 
vor: 

- Sachanlagen (Grundstücke, Gebäude, 
Maschinen, Einrichtungen) 

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

- Finanzanlagcn (Beteil igungen, andere 
Wertpapiere, soweit zum A. gehö-
rend. Forderungen mit einer ur-
sprünglichen Laufzeit von vier oder 
mehr Jahren) 

Ferner schreibt das Aktiengesetz die ho-
rizontale Gliederung vor ( •Anlagespie-
gel). 

Anlagevermögen, Controlling des 
•Anlagencontrolling 
•Vermögenscontrolling 

Annahmequote 
• Betriebliches Vorschlagswesen 

Annuität 
Zahlungsstrom, der über n-Perioden 
gleichbleibende, regelmäßige Zahlun-
gen aufweist ( •Investitionsrechenver-
fahren, dynamische). 

Annuitätenfaktor 
•Ersatzzeitpunkt, optimaler 
• Investit ionsrechenverfahren, dynami-

sche 

Annuitätenmethode 
• Investit ionsrechenverfahren, dynami-

sche 

Anordnungskompetenz 
•Organisation des Controlling 

Anordnungsplanung 
= •Layoutplanung 

Anpassung, multiple 
Kapazitätsveränderung durch Ab- bzw. 
Hinzuschalten homogener Aggregate 
( •Betriebsgröße. Controlling der). 

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

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

Anpassungsformen 
Nach Gutenberg werden unterschieden 
- intensitätsmäßige Anpassung, bei der 
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bei konstanter Anzahl an Aggrega ten 
und ihrer Betriebszeit die Intensität 
verändert wird; 

- zei t l iche Anpassung , bei de r ceteris 
par ibus die Betr iebszei t verändert 
wird, 

- quant i ta t ive Anpassung , bei der die 
Anzahl der Aggrega te verändert wird . 
Formen der quant i ta t iven Anpassung 
sind 

• Anpassung , mult iple 
• Anpassung , selekt ive 
• Anpassung , mutat ive . 

Anpassungsfunktion des Controlling 
Erscheinen die bisher igen Handlungen 
und Strategien eines Unte rnehmens be-
zügl ich der internen oder externen Rah-
menbed ingungen nicht mehr zielfüh-
rend, hat das Contro l l ing für ein recht-
zeit iges Erkennen zu sorgen und Vor-
schläge für mögl iche Reakt ionen zu un-
terbrei ten ( •Koord ina t ionsfunkt ion des 
Control l ing) . 

Anrei/.system 
•Pr inc ipa l -Agent -Theory und Control-

ling 

Anschaffungskosten 
A u f w e n d u n g e n , die geleistet werden, 
um einen Vermögensgegens tand zu er-
werben und ihn in e inen betr iebsberei ten 
Zus tand zu versetzen (§ 255. Abs. 1 
H G B ) . A. setzen sich zusammen aus 
dem Anscha f fungsp re i s und den A n -
scha f fungsnebenkos t en . Zu letzteren 
gehören z . B . Zölle, Transpor t - und 
Montagekos ten bei der A n s c h a f f u n g 
von Masch inen , Notar- und Ger ich tsko-
sten sowie Grunderwerbs teue r be im 
Kauf von Grunds tücken . Kaufpre i smin-
derungen (Boni , Rabat te , Skont i) redu-
zieren die Anscha f fungskos t en . 

Anschaffungsnebenkosten 
•Anscha f fungskos t en 

Anschaffungswertprinzip 
•Bewer tungspr inz ip ien 

Arbitriumwert 

Anspruchsgruppenmanagement 
•Corpora te G o v e r n a n c e 

Anspruchsniveau 
Grad der Zie le r re ichung, der für e ine be-
s t immte A u f g a b e angestrebt wird; Maß-
stab für die Beur te i lung des (Miß-)Er-
fo lges bei der Aufgabenrea l i s i e rung . 

Antragskompetenz 
•Organisa t ion des Contro l l ing 

Anwendung, verteilte 
•Cl ien t -Server -Model le im Contro l l ing 

Anwendungsbetrieb 
•DV-Contro l l ing 

Anwendungssystem, zentrales 
•Cl ien t -Server -Model le im Control l ing 

Anwendungssysteme 
•S tandardsof tware im Control l ing 

Anzahlungen 
A. sind Vorleis tungen auf abgeschlos-
sene Liefer- und Dienst le is tungsver-
träge. fü r die e ine Lieferung oder Lei-
s tung noch nicht erbracht wurde . 

APT 
= Arbi t rage Pricing Theory 

• Kapi ta lkosten 

Arbeitsproduktivität 
Verhältnis von Ou tpu tmengen zu einge-
setzter Arbe i t smenge ( »Produktivität). 

Arbitriumwert 
Der A. (auch: Schiedsspruch- oder Ver-
mi t t lungswer t ) ist ein Unte rnehmens-
wert , der von e inem unpar te i i schen Gut-
achter (Vermitt ler) ermittelt wird. Durch 
diesen vorgesch lagenen Ein igungswer t 
soll ein Interessenausgle ich zwischen 
den unterschiedl ichen Bewer tungsin ter -
essen der beteil igten Parteien herbeige-
führ t werden ( •Unte rnehmensbewer -
tung). 
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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-Rentabilität 

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

Produkt A Produkt B Produkt C 

Ansatz nach der Vollkostenrechnung: DM DM DM 
Fertigungsmaterial 2 0 0 - 500 , - 300 , -
Materialgemeinkosten 
(Zuschlagssatz 10% auf die Fertigungs- 20 , - 5 0 - 3 0 , -
materialkosten) 
Fertigungslöhne 60 , - 200 , - 100,-
Fertigungsgemeinkosten 
(Zuschlagsatz 200% auf die Fertigungs-
lohnkosten) 120,- 400 , - 2 0 0 -
Herstellkosten 4 0 0 , - 1 150,- 6 3 0 -
Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten 
(Zuschlagssatz 20% auf die Herstell-
kosten) 80 , - 230 , - 1 2 6 -
Selbstkosten 480 , - 1 380, - 756 . -
Erzielbarer Verkaufspreis 500 , - 1 4 5 0 - 700 , -
„Stückgewinn" bzw. „Stückverlust" 20 , - 70 , - - 5 6 , -
(Rangfolge) (11) (I) (III) 
Ansatz nach der Deckungsbeitrags-
rechnung: 
Verkaufspreis 500 , - 1 450 , - 7 0 0 -
./. variable Stückkosten 
(hier angenommen: Fertigungsmaterial 
und auf Akkordbasis gezahlte 
Fertigungslöhne) 260 , - 700 , - 4 0 0 -
Stück-Deckungsbeitrag 240, - 7 5 0 - 300 , -
(Rangfolge) (III) (I) (II) 

Abb. 1: Artikelerfolgsrechnung 
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Asset (engl.) 
= »Vermögensgegenstand 

Asset Controlling 

»Vermögenscontrolling 

Asset deal 
Kauf von Unternehmen oder Unterneh-
mensteilen durch Übernahme der einzel-
nen Vermögensgegenstände. 

Asset management 
Lenkung, Gestaltung und Entwicklung 
der (materiellen und immateriellen) Ver-
mögensbestandteile eines Unterneh-
mens ( »Beteiligungscontrolling; •Ver-
mögenscontrolling). 



A-Teile Aufwendungen 

A-Teile 
>ABC-Analysc 

Audit, strategisches 
Überprüfung der Effizienz des strategi-
schen Planungs- und Kontrollprozesses 
und der zu seiner Unterstützung ergrif-
fenen Maßnahmen und verwendeten 
Methoden ( •Controlling, strategisches 
und operatives). 

Auditing 
• Revision und Controlling 

Aufbauorganisation des Controlling 
•Organisation des Controlling 

Aufgeld 
• Agio 

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

Aufsichtsrat 
• Grundsätze ordnungsmäßiger Über-

wachung 

Auftragscontrolling 
• Externes Controlling 

Auftragsdatenerfassung 
• Betriebsdatenerfassung 

Auftragszeit 
Zeitbedarf für die Erledigung eines be-
stimmten Auftrags. Die A. setzt sich aus 
der Vorbereitungs(= Rüst)zeit und der 
Ausführungszei t zusammen. 

Aufwands- und Ertragskonsolidierung 
• Konzernabschluß 

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

zahlungen, Einnahmen, »Erträge und 
Leistungen/Erlöse - zu den elementaren 
Rechnungsgrößen des betrieblichen 
Rechnungswesens. Sie bilden den realen 
Wirtschaftsprozeß in Form rechnungs-
zweckabhängig definierter Wertgrößen 
ab und liefern damit zentrale Basisinfor-
mationen für Planungs-, Steuerungs-
und Kontrollaufgaben im Rahmen des 
Controlling. 

Gemeinsames Kennzeichen der genann-
ten Grundbegr i f fe ist ihr Stromgrößen-
Charakter, d .h. sie dienen der Wert-
abbildung und -lenkung von (Real- und 
Nominal-)Güterbewegungen eines 
bestimmten Abrechnungszeitraums. 
Stromgrößen verändern zeitpunktbezo-
gene Bestandsgrößen in positive oder ne-
gative Richtung; ihr Begriffsinhalt hängt 
somit unmittelbar von der Definition des 
zugehörigen Bestandes ab. Die hier in-
teressierenden Stromgrößen sind stets 
mit Bestandsinindeningen verbunden. 
Umgangssprachl ich werden die Begriffe 
Auszahlungen, Ausgaben. Aufwendun-
gen und Kosten häufig synonym ver-
wendet; sie bezeichnen dann undiffe-
renziert den Einsatz von (Finanz-)Mit-
teln. Im wirtschaftswissenschaft l ichen 
Sprachgebrauch haben sich dagegen 
spezielle, wenn auch nicht immer ein-
heitlich abgegrenzte Begriffsinhalte her-
ausgebildet, die sachlich zwar ver-
wandte, aber unterscheidungsbedürft ige 
Vorgänge auf der Inputaehe des Wirt-
schaftsprozesses einer Unternehmung 
oder eines Konzerns ( •Konzerncontrol-
ling) betreffen. Abb. 1 vermittelt einen 
zusammenfassenden Überblick über die 
nachfolgend zu vertiefenden begriffli-
chen Zusammenhänge . Ergänzend 
könnte hierbei der steuerrechtliche Be-
griff der Betriebsausgaben (§ 4 IV 
EStG) eingefügt werden, dessen spezifi-
scher Inhalt nicht mit der betriebswirt-
schaftlichen Terminologie kongruent ist. 

B. Auszahlungen 
Auszahlungen sind Abflüsse von Zah-
lungsmitteln ( , ,Geld") aus der Unterneh-
mung an ihre wirtschaftliche Umwelt . 
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Abb. 1: Der A b l e i t u n g s z u s a m m e n -
h a n g z w i s c h e n den zent ra len S t rom-
g r ö ß e n de r Inputse i te 

Z u d e n gese tz l ichen Z a h l u n g s m i t t e l n 
g e h ö r e n in der Bundes repub l ik Deu t sch -
land d i e ( Z e n t r a l - ) B a n k n o t e n (unbe-
sch ränk t ) sowie die v o m B u n d gepräg-
ten, ü b e r die Deu t sche B u n d e s b a n k in 
U m l a u f geb rach ten S c h e i d e m ü n z e n (be-
sch ränk t , da A n n a h m e p f l i c h t h i e r fü r n u r 
bis zu e ine r be s t immten H ö h e besteht) . 
Im G e s c h ä f t s v e r k e h r w e r d e n da rübe r 
h i nau s j ede rze i t bei Sicht fä l l ige Bank-
g u t h a b e n a l lgemein als Zah lungsmi t t e l 
a n e r k a n n t . Leg t man d iese Z a h l u n g s m i t -
t e l a b g r e n z u n g zugrunde , so lassen s ich 
A u s z a h l u n g e n auch als M i n d e r u n g e n 
des (Bar - und B u c h - ) G e l d b e s t a n d e s ei-
ner U n t e r n e h m u n g def in ie ren . Z u s a m -
m e n mi t den E i n zah lungen stellen sie 
dami t zen t ra l e Plan- und Kon t ro l l g rößen 
e ine r licjuiclitätszielorientierten S teue -
rung d e r ganzen U n t e r n e h m u n g u n d / 
o d e r e i n z e l n e r Te i lbere iche d a r ( >Fi-
nanzcon t ro l l i ng ) . 

D i e A u s z a h l u n g e n e ine r U n t e r n e h m u n g 
k ö n n e n nach un te r sch i ed l i chen Kri ter ien 
s t ruktur ier t w e r d e n . Im Hinb l ick auf den 
A b l e i t u n g s z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n 
R e c h n u n g s g r ö ß e n d e r L iquid i tä t s - und 
d e r E r f o l g s e b e n e b e s o n d e r s b e d e u t s a m 
ist die U n t e r s c h e i d u n g z w i s c h e n F inanz -
(auch : N u t z u n g s - / K a p i t a l - ) und Er fo lgs -
z a h l u n g e n (auch: Enge l t - /Gü te r - zuzüg l . 
E r g e b n i s z a h l u n g e n ) ; sie mark ie r t zu-
g le ich e ine m ö g l i c h e Trenn l in ie zwi -
schen A u ß e n - und Innen f inanz i e rung . 
Finanzauszahlungen s tel len nur l iquidi-
täts- , abe r nicht e r f o l g s w i r k s a m e Zah-
lungsmi t t e l ab f lüsse aus se lbs t änd igen 
( d . h . nicht unmi t t e lba r im R a h m e n von 
R e a l g ü t e r b e s c h a f f u n g s V o r g ä n g e n anfa l -
lenden) Dar l ehens - oder Be te i l igungs -
kredi ten dar. Im F r e m d k a p i t a l b e r e i c h 
be t r e f f en sie die D a r l e h e n s g e w ä h r u n g 
s o w i e d ie R ü c k z a h l u n g a u f g e n o m m e n e r 
F remdmi t t e l an Dri t te , im E igenkap i t a l -
bcre ich B a r e i n l a g e n / B e t e i l i g u n g e n an 
andere /n U n t e r n e h m e n s o w i e Kapi ta l -
r ü c k z a h l u n g e n an E igenkap i t a lgebe r . 
Erfolgsauszahlungen h i n g e g e n u m f a s -
sen Ge ldabf lüsse , d ie s o w o h l l iquidi tä ts-
als auch e r f o l g s w i r k s a m sind. G e m e s s e n 
a m Ze i tpunk t der L i q u i d i t ä t s m i n d e r u n g , 
k a n n die E r f o l g s w i r k s a m k e i t in de r glei -
chen A b r e c h n u n g s p e r i o d e e in t re ten 
(z. B. Ba rkau f n icht l age r f äh ige r E in -
sa tzgüter ) , a b e r a u c h in e ine r f r ü h e r e n 
(/.. B. B e z a h l u n g von L i e f e r a n t e n v e r -
b ind l ichke i ten für bere i ts in der Vorperi-
o d e ve rb rauch te E insa t zgü te r ) o d e r e ine r 
spä te ren ( z . B . A n z a h l u n g e iner in de r 
F o l g e p e r i o d e v e r f ü g b a r e n M a s c h i n e ) . 
C. Ausgaben 

Die N o t w e n d i g k e i t e iner t e rmino log i -
schen T r e n n u n g z w i s c h e n A u s z a h l u n -
g e n und A u s g a b e n ist im be t r i ebswi r t -
schaf t l i chen S c h r i f t t u m umst r i t t en . Da-
he r wird der A u s g a b e n b e g r i f f z .T . aus-
z a h l u n g s s y n o n y m i .S .v . G e l d a b f l ü s s e n 
ve rwende t . z .T . abe r auch auf b e s t i m m t e 
K r e d i t b e w e g u n g e n a u s g e d e h n t . In letz-
t e rem Fall wi rd un t e r e iner A u s g a b e in 
A n l e h n u n g an E. S c h n e i d e r (1973, S. 6) 
insb. d a s m o n e t ä r e Äqu iva l en t e ines 
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Realgü te re inkaufs vers tanden, d . h . als 
Reehnungsg röße abzubi lden ist nicht 
der Zah lungsmi t te l s t rom, sondern die in 
Geldeinhei ten bewer te te Realgüterbe -
w e g u n g zwischen wir tschaf t l icher U m -
welt und Un te rnehmung (vgl. t? in 
Abb . 2). 
Ausgaben induz ie rende Güte rzugänge 
können d e m n a c h en tweder zei tgleich 
mit e inem Geldabf luß e inhergehen (z. B. 
B a r e i n k a u f e i n e s Werks tof fs : Ausgabe = 
Auszah lung) oder aber zeitversetzt; sie 
sind dann mit dem Z u g a n g einer Ver-
bindl ichkei t (im Falle des Zie le inkaufs : 
A u s g a b e je tz t . Auszah lung später) bzw. 
d e m A b g a n g e iner Forderung (bei gelei-
steten An- /Vorauszahlungen: Ausgabe 
je tz t , Auszah lung f rüher ) verbunden . 
G e m e s s e n an der zugehör igen Bes tands-
größe, stellen Ausgaben also eine Min-
de rung des (Ne t to - )Ge ldvermögens ei-
ner Un te rnehmung dar. welches neben 
den Zahlungsmi t te ln die Forderungen 
abzügl ich der Verbindl ichkei ten umfaß t . 
U m Mehr fachzäh lungen zu vermeiden 
und F inanzauszah lungen mangels zu-
grunde l iegender Rea lgü te rbewegungen 
auszugrenzen , wird der Ausgabenbe-
griff häufig wie folgt präzisiert ( z .B . 
Lück 1993. Sp. 101): 
Ausgaben = Auszah lungen , die nicht 

von Schu ldenab- oder Forderungszu-
gängen beglei tet werden + Schul-
denzu- sowie Fo rde rungsabnahmen , 
die nicht von Einzahlungen beglei tet 
werden . 

Able i tungs technisch erfolgt der Über-
gang von Auszah lungen zu Ausgaben 
(Stufe 1 de r Abb . 1) somit in zwei Teil-
schrit ten: durch Abspal tung der Finanz-
auszahlungen (1 a) und durch einen Peri-
odis ie rungsvorgang, in dem die verblei-
benden Er fo lgsauszah lungen vom Zah-
lungs- auf den Anl ie ferze i tpunkt der 
Güte r umterminier t werden ( l b ) . 

D. Aufwendungen 

Bei zahlungsorientierter Bet rachtung 
lassen sich A u f w e n d u n g e n als periodi-
sierte Er fo lgsausgaben bzw. -Zahlungen, 
d . h . unter Berücks icht igung eines vor-
ausgesetz ten Gewinnbegr i f f s umgerech-
nete Geldabf lüsse , definieren. Ausgaben 
und A u f w e n d u n g e n unterscheiden sich 
auf S tufe 2 der Abb. 1 also nur durch 
den zugrunde l iegenden , von Stufe 1 ab-
weichenden Per iodis ierungsvorgang. 
Hierbei er folgt im Grundsa tz eine Um-
terminierung auf den Ze i tpunkt des Gii-
terverbrauchs (t^ in Abb . 2). den das - in 
der handelsrecht l ichen G u V durch das 
Impar i tä tspr inz ip ergänzte - Realisati-
onspr inz ip qua Konvent ion als maßgeb-
lich für die A u f w a n d s e r f a s s u n g fest legt . 

Im Falle e ines Bare inkaufs nicht lager-
fäh iger Einsatzgüter fallen Geldabf luß- , 
Güte rzugangs- sowie -verbrauchszei t -
punkt und damit Auszah lung , Ausgabe 
und A u f w a n d zusammen . Bei Anzah-
lungse inkäufen liegt die Auszah lung 
stets vor Ausgabe und A u f w a n d , bei 
Z ie le inkäufen lagerfähiger Gü te r er folgt 

Geldausgang Auszahlung 

1 

Bestellausgang Lagerzugang 

I 
3 

Lagerabgang 

Ausgabe Aufwand/ 
ggf. Kosten 

Abb. 2: S t romgrößen-Er fassungze i tpunk te auf der Inputsei te 
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sie vor oder nach dem au fwandswi rk sa -
men Güterverbrauchs- , j edoch stets 
nach d e m ausgabenre levan ten Güterzu-
gangsze i tpunkt (vgl. Abb . 2). 

Nicht e r fassen kann diese zahlungsge-
bundene Defini t ion reine Realgüter-
t auschvorgänge ; ihre A u f w a n d s w i r k -
samkei t m u ß zusätzl ich im Rahmen des 
zugrundege leg ten Gewinnbegr i f f s ge-
klärt werden . 

Richtet man statt dessen die A u f w a n d s -
abgrenzung güterwirtschaftlich aus. so 
wird unter A u f w e n d u n g e n der auf paga-
tor ischer Basis (d .h . im Grundsa tz auf 
der Bas is von Anscha f fungswer t en ) be-
werte te Güte rverbrauch in einer Abrech-
nungsper iode vers tanden; bes tandsgrö-
ßenorient ier t ist er mit e iner Minde rung 
des R e inve rmögens einer Unterneh-
m u n g verbunden . Abbi ldungsre levant 
ist insoweit a lso der Gü te rve rzehr inner-
halb des Un te rnehmungsprozesses , ohne 
daß eine Beschränkung auf bes t immte 
Güterar ten (Nomina l - /Rea lgü te r ) , Ver-
w e n d u n g s z w e c k e ( i .S .v . Betr iebs-
zweckbezug) oder Verbrauchsursachen 
([außer-1/ordentl ich) erfolgt . 

Z u s a m m e n mit den »Erträgen stellen 
A u f w e n d u n g e n die zentralen Rech-
nungsgrößen der erfolgszielspeziti-
schen G u V im R a h m e n des handels-
recht l ichen Jahresabsch lusses dar. Ge-
mäß § 275 H G B sind sie bei Anwen-
dung des Gesamtkos t cnve r f ah rens nach 
pr imären A u f w a n d s a r t e n i .S .v . ver-
brauchten Produkt ionsfak toren zu unter-
gl iedern (z .B . Material- , Personal- , Ab-
schreibungs- , aber auch Zins- und Steu-
e rau fwand) ; das alternativ zulässige 
Umsa tzkos tenver fah ren sieht e ine Mi-
schung von Sekundär- und Pr imärauf -
wandsg l i ede rung vor (Herstel lungs- , 
Verwal tungs- , Ver t r iebsaufwand sowie 
z. B. Zins- , S t eue rau fwand) . Gesonder t 
auszuweisen sind in beiden Fällen die 
außerordent l ichen A u f w e n d u n g e n , wel-
che i . S . d . - nach h. M. eng auszulegen-
den - Legaldef ini t ion des § 277 IV H G B 
„außerha lb der gewöhn l i chen Ge -

schäfts tä t igkei t der Kapi ta lgese l l schaf t 
a n f a l l e n " . 

Die handelsrecht l iche Schnit t l inie zwi-
schen gewinnermi t t lungsbezogenen 
A u f w e n d u n g e n und M a ß n a h m e n de r Er-
f o l g s v e r w e n d u n g ist im Einzelfal l mate-
riell kor rekturbedürf t ig . So werden z . B . 
auf der Grund lage e ines G e w i n n a b f ü h -
rungsver t rages abge führ t e G e w i n n e 
nicht als j a h r e s ü b e r s c h u ß u n w i r k s a m e 
Gewinnausschü t tung , sondern als Auf-
wandspos i t ion behandel t . 

E. Kosten 

Der Kostenbegr i f f wird im bet r iebswir t -
schaf t l ichen Schr i f t tum j e nach ange-
strebtem Abb i ldungszweck unterschied-
lich abgegrenzt ( z .B . wer tmäßiger , pa-
gator ischer , en tscheidungsor ien t ie r te r 
oder invest i t ionstheoret ischer Kostenbe-
gr i f f ) . Nach M a ß g a b e des vorher rschen-
den wertmäßigen Kos tenbegr i f f s be-
zeichnen Kosten den bewer te ten Güter -
ver/.ehr in einer Abrechnungsper iodc , 
der mit der Ers te l lung betriebstypischer 
Leis tungen ve rbunden (sachzie lbezo-
gen) ist. Able i tungs technisch erfolgt der 
Ubergang von A u f w e n d u n g e n zu Ko-
sten auf Stufe 3 der Abb. 1 durch (3a) 
Abspa l tung der neutralen ( i .S .v . be-
t r i e b s t pe r ioden f r emden und außeror-
dent l ichen) Aufwendungen, durch (3b) 
H i n z u f ü g e n der ausgabe losen betr iebs-
zweckbezogenen Güte rverzehre (Zu-
salzkosten; z .B . - mit Oppor tuni tä t sko-
s tencharakter - kalkulator ische/r E igen-
kapi ta lz insen. Eigenmie te , Untcrnch-
mer lohn) sowie ggf. durch (3c) e ine von 
S tu fe 2 abwe ichende Per iodis ie rung 
( z . B . g le ichble ibende statt degress ive 
Abschre ibung) . 

Die Bewer tung der Gü te rve rb räuche ist 
- anders als be im A u f w a n d s b e g r i f f der 
G u V - nicht an gesetz l iche Vorgaben 
gebunden , sondern kann j e nach Kosten-
rechnungszweck auf Anscha f fungs - , 
Wiede rbescha f fungs - oder Verrech-
nungspre isen basieren. A n s c h a f f u n g s -
preisor ient ierung z . B . ist Kennze ichen 
des pagatorischen Kos tenbegr i f f s , wel-
che r konzeptionel l im Kern an externen 
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Geld- statt internen Güterbewegungen 
anknüpf t . 

Aufwand und Kosten, die in Art und 
Wert übereinst immen, 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 so-
wie Grund-, Anders- und Zusatzkosten 
andererseits verläuft in der Literatur j e 
nach Kategorisierungszweck unter-
schiedlich. Anders- und Zusatzkosten 
werden auch unter dem Begriff der kal-
kulatorischen Kosten zusammengefaßt . 

Periodenkostenrechnungen können in 
Form von Kostenarten-, -stellen- und/ 
oder - trägerrechnungen erstellt werden; 
als stückbezogene Größen sind Kosten 
überdies Gegenstand der Kalkulation. 

Lit.: Busse von Cölbe, Walther/Laß-
mann. Gert: Betriebswirtschaftstheorie. 
Bd. 1.5. Aufl., Berlin u.a. 1991;Chmie-
lewicz, Klaus: Rechnungswesen. Bd. 2. 
4. Aufl., Bochum 1994fMänne l , Wolf-
gang: Auszahlungen, Ausgaben, Auf-
wand und Kosten. In: WISU, 8. Jg.. 
1979, S. 479 -485 ; Lück, Wolfgang: 
Ausgaben und Einnahmen. In: Hand-
wörterbuch des Rechnungswesens, 3. 
Aufl., hrsg. v. Klaus Chmielewicz u. 
Marceil Schweitzer, Stuttgart 1993. Sp. 
101-108: Schneider, Dieter: Betriebs-
wirtschaftslehre. Bd. 2, München, Wien 
1994; Schneider. Erich: Wirtschaftlich-
keitsrechnung. 8. Aufl., Tübingen, Zü-
rich 1973; Schweitzer, Marceil: Auf -
wendungen. In: Handwörterbuch unbe-
st immter Rechtsbegriffe im Bilanzrecht 
des HGB, hrsg. v. Ulrich Leffson, Dieter 
Rückle u. Bernhard Großfeld, Köln 
1986, S. 53-58 ; Weber, Helmut Kurt: 
Grundgrößen des Rechnungswesens. In: 
Lexikon des Rechnungswesens, 3. Aufl., 
hrsg. v. Walther Busse von Cölbe u. Mit-
arb. v. Bernhard Pellens u. Jürgen Brüg-
gerhoff , München, Wien 1994, S. 2 7 6 -
281. 

Dr. Britta Caspari, Dortmund 

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

Ausbildung 
•Controller-Ausbildung 

Ausfallrisiko 
Gefahr, daß ein Schuldner die gegenüber 
ihm bestehende Forderung ganz, oder 
teilweise nicht zurückzahlt ( •Banken-
controlling). 

Ausgaben 
A. stellen eine Minderung des (Net-
to-)Geldvermögens eines Unternehmens 
dar, welches neben den Zahlungsmitteln 
die Forderungen abzüglich der Verbind-
lichkeiten umfaßt ( •Aufwendungen) . 

Ausgleich, kalkulatorischer 
Liegt ein nachfrageinduzierter >Ange-
botsverbund vor, so können die Preise 
für einzelne Artikel. Auft räge etc. im 
Hinblick auf die Verbundkäufe, Folge-
aufträge etc. unterhalb der Vollkosten 
bzw. verursachten Kosten liegen 
( •Preisuntergrenzencontrolling). 

Ausgleichsgesetz der Planung 
Die Gesamtplanung eines Unterneh-
mens besteht aus einer Vielzahl interde-
pendenter Teilpläne, die untereinander 
abgestimmt werden müssen. Das von 
Gutenberg geprägte A. besagt, daß die 
gesamte Planung stets auf den schwäch-
sten betrieblichen Teilbereich (Engpaß, 
Minimumsektor) abzustellen ist. Kurz-
fristig stellt der Engpaßbereich eine Re-
striktion der betrieblichen Planung dar, 
langfristig ist es aber Ziel, den Engpaß 
zu beseitigen. 

Ausgliederung 
•Outsourcing der Informationsverar-

beitung 

Auslandsinvestition 
Investition, die aus Sicht des Investors 
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in einem für ihn fremden Wirtschaftsge-
biet vorgenommen wird. Im Rahmen der 
Investit ionsrechnung ergeben sich zu-
sätzlich zur Beurteilung einer Inlandsin-
vestition Besonderheiten aus der Unter-
schiedlichkeit der Währungen, Steuer-
systeme, Inflationsraten, Kapitalmärkte 
und >Länderrisiken. 

Auslastung 

Genutzte Kapazität 
= x 100 (%) 

Verfügbare Kapazität 

( >Kostentreibende Faktoren). 

Ausnahmeberich tswesen 
Hervorhebung des Über- oder Unter-
schreitens von Schwellwerten für Ab-
weichungen oder weitergehend Einbau 
von Informationsfiltern durch vorher 
festgelegte Toleran/.grenzen ( •Ma-
nagement-Informationssysteme). 

Ausschuß 
•Organisation des Controlling 

Ausschußkosten 
Kosten, die infolge mangelhafter Zwi-
schen- oder Endprodukte für den Ersatz 
oder die Nacharbeit anfallen. 

Außerordentlicher Ertrag 

Außendienstbericht 
•Marketing-Informationssystem 

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

Auswahlmodell 
• Planung 

Auszahlungen 
A. sind Abflüsse von Zahlungsmitteln 
aus dem Unternehmen an seine wirt-
schaftl iche Umwelt ( •Aufwendungen) . 

Außenumsatzerlöse 
Hierunter werden die um konzerninterne 
Lieferungen - d .h. Lieferungen zwi-
schen den einzelnen konsolidierten 
Konzerngesellschaften - bereinigten 
Umsat/.erlöse eines Konzerns verstan-
den ( • Konxernabschluß). 

Außerordentlicher Aufwand 
• Aufwendungen 

Außerordentlicher Ertrag 
• Erträge 
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B 
B A B 

= • B e t r i e b s a b r e c h n u n g s b o g e n 

Badwill 

N e g a t i v e r Un te r seh i edsbe t r ag zwi schen 
K a u f p r e i s fü r ein U n t e r n e h m e n und d e m 
R e i n v e r m ö g e n (Gegen te i l : >Goodwil l ) . 

ßalanced ScoreCard 
Ansatz, zur in tegr ier ten Dars te l lung von 
U n t e r n e h m e n s z i e l e n , bei d e m gle ichze i -
tig t rad i t ionel le f inanzwi r t scha f t l i chc 
S teue rg rößen , k u n d e n b e z o g e n e Zie le , 
u n t e r n e h m e n s i n t e r n e Zie le sowie Inno-
vat ions- und Wissensz ie l e e r faß t w e r d e n 
( >Lean Con t ro l l i ng ) . 

Balance Sheet (engl.) 
= »Bilanz 

Balduin-Methode 
Verfahren der Inves t i t i ons rechnung bei 
d e m unterstel l t wird , daß die f re igese tz -
ten E i n z a h l u n g e n e ine r Invest i t ion bis 
z u m E n d e ihrer N u t z u n g s d a u e r mit ei-
n e m Zinssa tz in H ö h e der durchschni t t -
l ichen Gesamtren tab i l i tü t des Un te rneh -
m e n s verz ins t w e r d e n . 

Balkendiagramm 
•Graf iken , z w e i d i m e n s i o n a l e 

ßankencontroli ing 
A. Charakterisierung von Banken 
In e iner m o d e r n e n arbe i t s te i l igen Volks-
wi r t s cha f t vol lz ieht sich der Le i s tungs -
aus t ausch zwi schen den Wi r t s cha f t sob -
j ek t en unter Z w i s c h e n s c h a l t u n g von 
Ge ld . U m e inen r e ibungs losen Ab lau f 
zu gewähr l e i s t en , s ind Banken als Mit t -
ler am Mark t tät ig. G r u n d l a g e des Bank-
w e s e n s in D eu t s ch l and ist das G e s e t z 
ü b e r das Kred i twesen ( K W G ) . Es be-
schre ib t in § I A b s . 1 Kredi t ins t i tu te 
( B a n k e n ) als U n t e r n e h m e n , die B a n k g e -
schä f t e be t re iben , sowei t der U m f a n g 
d ieser G e s c h ä f t e e inen in k a u f m ä n n i -
sche r Weise e inger i ch te ten G e s c h ä f t s b e -

t r ieb e r forder t . Unte r B a n k g e s c h ä f t e n 
wird h ierbe i das E in lagen- , Kredi t - , Dis-
kont- , E f f ek t en - , Depot - , Inves tmen t - , 
D a r l e h e n s e r w e r b s - . Ga ran t i e - und Giro-
geschä f t ve r s t anden . 
Diese Spez ia l i s i e rung findet ihren Nie-
de r s ch l ag auch in den Bi l anzen und Ge-
winn - und Ver lus t r echnungen der Ban-
ken, d ie deu t l i che U n t e r s c h i e d e zu de-
nen von Indus t r i eun t e rnehmen zeigen. 
Die Akt ivse i te bes teht fast aussch l i eß -
lich aus F o r d e r u n g e n . Aggreg ie r t über 
alle B a n k e n und B a n k e n g r u p p e n neh-
men Kredi te an N i c h t - B a n k e n übe r die 
Hä l f t e de r B i l a n z s u m m e e in . Wei tere 
gut 25r/r en t fa l l en auf Kredi te an ande re 
Banken . Wer tpap ie re w e r d e n in e iner 
G r ö ß e n o r d n u n g von rund 10r/r geha l ten . 
Der Rest entfäl l t auf Be te i l igungen , 
G r u n d s t ü c k e und G e b ä u d e . Betr iebs-
und G e s c h ä f t s a u s s t a t t u n g s o w i e Bar-
reserven . Die E i g e n k a p i t a l q u o t e beträgt 
im Durchschn i t t wen ige r als 4Vr. Das 
G e s c h ä f t mit N i c h t - B a n k e n macht auf 
der Pass ivse i te rund 459f d e r Bi lanz-
s u m m e aus . wobe i t radi t ionel l die Spar -
e in lagen d ie bedeu tends t e Pos i t ion dar-
stel len. Die E in lagen von Kredi t ins t i tu -
ten en t sp rechen nahezu den Forde run-
gen. Wei te re \l'7r w e r d e n über die 
E m i s s i o n von Inhabe r schu ldve r sch re i -
b u n g e n be scha f f t . 

K o r r e s p o n d i e r e n d zur B i l anzs t ruk tu r ist 
die d o m i n i e r e n d e Er t ragsque l le fü r Ban-
ken der Z i n s ü b e r s c h u ß , der k n a p p 80<7r 
al ler Er t räge ausmach t . Der Res t entfäl l t 
auf P r o v i s i o n s ü b e r s c h ü s s e u n d Hande l s -
e rgebn i s se , wobe i letztere a b e r nur bei 
den G r o ß b a n k e n e ine n e n n e n s w e r t e 
Rol le spie len. Auf de r A u f w a n d s e i t e 
sind n e b e n den B e t r i e b s a u f w e n d u n g e n 
und d e m a.o. E rgebn i s als be sonde re 
b r a n c h e n s p e z i f i s c h e Pos i t ion die Ab-
sch re ibungen und Wer tbe r i ch t igungen 
auf F o r d e r u n g e n und Wer tpap ie re zu 
nennen , in denen sich die Ris iken , aber 
auch die V o r s o r g e m a ß n a h m e n des 
B a n k g e s c h ä f t s w ide r sp iege ln . 
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B. Einzelgeschäftskalkulation 

Den aufgezeigten Besonderheiten des 
Bankgeschäf tes muß das Controlling-
Instrumentarium Rechnung tragen 
(Schierenbeck 1996). Den Entschei-
dungsträgern sind jederzeit entschei-
dungsrelevante und unverfälschte Ko-
sten- und Erlösinformationen zur Verfü-
gung zu stellen. Diese Informationen 
sind sowohl einzelgeschäftsbezogen als 
auch aggregiert für die verschiedenen 
Geschäf tsbereiche und letztlich das Ge-
samtgeschäft einer Bank bereitzustellen. 
Die einzelgeschäftsbezogene Kalkula-
tion von Zinsüberschüssen bzw. Margen 
als relativen Zinsüberschüssen (absolu-
ter Zinsüberschuß/Geschäfts volumen) 
fällt der Marktzinsmethode zu. 

Eine steuerungsadäquate Marge muß 
zwei grundlegende Anforderungen er-
füllen, die Informations- und Verhal-
tenssteuerungsfunktion. Zielgerichtete 
Entscheidungen lassen sich nur dann 
treffen, wenn die Entscheidungsträger 
über den Ergebnisbeitrag jedes Ge-
schäfts informiert sind. Die Informati-
onsfunkt ion ist damit die Voraussetzung 
für eine zielgerichtete Verhaltenssteue-
rung. Dieser kommt besondere Bedeu-
tung zu, wenn Entscheidungen und Ak-
tivitäten auf untergeordneten Ebenen im 
Sinne einer pretialen Lenkung dezentral 
gesteuert werden sollen. Die Ergebnis-
information muß hierfür eine Aussage 
über den Grenzertrag, d .h . den zusätzli-
chen Ertrag eines Geschäftes, liefern. 
Dieser muß für die Bank mit Sicherheit 
anfallen, auf Basis aktueller Marktdaten 
kalkuliert und objektiv nachprüfbar 
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 Berücksichtigung von Kosten-
Nutzen-Aspekten. 

Diese theoretischen und praktischen An-
forderungen können von der Marktzins-
methode im wesentlichen erfüllt werden 
(Schierenbeck 1996). Im Gegensatz zu 

traditionellen Kalkulationsinstrumenten 
wie der Poolmethode oder Schichtenbi-
lanz versucht die Marktzinsmethode 
nicht, die einzelnen Aktiv- und Passiv-
geschäfte mit den (Durchschnitts-)Zins-
sätzen der jeweils gegenüberl iegenden 
Bilanzseite zu bewerten, sondern es 
wird nach Bewertungsmaßstäben der 
gleichen Bilanzseite gesucht. So lautet 
die Frage zur Bewertung von Kunden-
geschäften, welchen Mehrertrag diese 
im Vergleich zu einem für die Bank al-
ternativ möglichen Geschäf t am Geld-
und Kapitalmarkt erwirtschaften. Als 
Erfolgsmaßstab dient damit die Rendite 
bzw. der Kostensatz eines qualitätsglei-
chen Geschäftes am Interbankenmarkt. 
Qualitätsgleichheit bedeutet, daß sich 
Kunden- und Interbankengeschäft im 
Hinblick auf Volumen, Laufzeit und/ 
oder Zinsanpassungscharakterist ika ent-
sprechen. 

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

Dieses Grundmodell ist fü r die prakti-
sche Anwendung zu verfeinern, denn 
sehr häutig setzt sich der Preis eines 
Kundengeschäftes aus mehreren Kom-
ponenten zusammen. Als die beiden we-
sentlichsten Einflußgrößen sind der No-
minalzins und ein etwaiges zu Beginn 
der Laufzeit zu zahlendes Disagio zu 
nennen. Für die Margenkalkulation er-
gibt sich hieraus das Problem, sämtliche 
Einflußgrößen zu einem Effektivzins zu 
bündeln. Hierfür sind in Theorie und 
Praxis entsprechende Verfahren entwik-
kelt worden (Schierenbeck 1996). 
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Z e n t r a l e s E i n s a t z g e b i e t d e r E i n z e l g e -
s c h ä f t s k a l k u l a t i o n ist d ie V e r t r i e b s s t e u e -
r u n g . P r o b l e m a t i s c h an j ä h r l i c h e n M a r -
g e n ist a l l e r d i n g s , d a ß d e r Ver t r i eb b e i m 
A b s c h l u ß l ä n g e r l a u f e n d e r G e s c h ä f t e 
a u c h in d e n F o l g e j a h r e n b e r e i t s s i c h e r 
mi t e n t s p r e c h e n d e n E r g e b n i s s e n r e c h -
n e n k a n n , o h n e z u s ä t z l i c h e L e i s t u n g e n 
e r b r a c h t zu h a b e n . D i e s e s P r o b l e m k a n n 
g e l ö s t w e r d e n , i n d e m d i e in d e r Z u k u n f t 
s i c h e r a n f a l l e n d e n M a r g e n a u f d e n A b -
s c h l u ß z e i t p u n k t a b g e z i n s t u n d d a s G e -
s a m t e r g e b n i s d e m V e r t r i e b im Z e i t p u n k t 
d e s G e s c h ä f t s a b s c h l u s s e s e i n m a l i g g u t -
g e s c h r i e b e n w i rd ( B a r w e r t k a l k ü l ) . 

D i e M a r k t z i n s m e t h o d e l i e fe r t in i h r e r 
G r u n d v e r s i o n (a l s P e r i o d e n - o d e r B a r -
w e r t m o d e l l ) a u s s c h l i e ß l i c h I n f o r m a t i o -
nen ü b e r d e n B r u t t o - Z i n s ü b e r s c h u ß . F ü r 
d i e r e n t a b i l i t ä t s m ä ß i g e B e u r t e i l u n g e i -
n e s E i n z e l g e s c h ä f t s r e i ch t d ie K a l k u l a -
t ion e i n e r B r u t t o m a r g e a l l e r d i n g s n i c h t 
aus . d e n n mit e i n e m K u n d e n g e s c h ä f t 
s ind r e g e l m ä ß i g a u c h K o s t e n s o w i e ge -
g e b e n e n f a l l s P r o v i s i o n s e r l ö s e v e r b u n -
d e n . D e r e n z u s ä t z l i c h e B e r ü c k s i c h t i -
g u n g f ü h r t zu r Nettomargenkalkulation 
mit n a c h f o l g e n d e m K a l k u l a t i o n s -
s c h e m a : 

B r u t t o - ( k o n d i t i o n s ) m a r g e 
- R i s i k o - ( k o s t e n ) m a r g e 
- B e t r i e b s - ( k o s t e n ) m a r g e 
+ P r o v i s i o n s - ( e r l ö s ) m a r g e 
= N e t t o - ( k o n d i t i o n s ) m a r g e 

Z ie l d e r Risikokostenkalkulation ist es , 
d i e im R a h m e n d e s K r e d i t g e s c h ä f t s u n -
v e r m e i d l i c h e n A u s f ä l l e b e r e i t s ex a n t e 
in d e r K a l k u l a t i o n zu b e r ü c k s i c h t i g e n . 
A u c h h i e rbe i l a s s e n s i ch t r a d i t i o n e l l e 
u n d m o d e r n e V e r f a h r e n u n t e r s c h e i d e n . 
W ä h r e n d bei d e n t r a d i t i o n e l l e n V e r f a h -
ren d i e R i s i k o k o s t e n a u f B a s i s v e r g a n -
g e n h e i t s o r i e n t i e r t e r D a t e n d e s e i g e n e n 
H a u s e s e rmi t t e l t w e r d e n , g e h t d e r m o -
d e r n e , m a r k t d e d u z i e r t e A n s a t z d e n 
s c h o n v o n d e r M a r k t z i n s m e t h o d e v o r g e -
z e i c h n e t e n W e g , e x t e r n e u n d d a m i t f ü r 
d ie B a n k u n b e e i n f l u ß b a r e M a ß s t ä b e 
a u c h i m B e r e i c h d e r A u s f a l l r i s i k o k o s t e n 
zu e r m i t t e l n . A l t e r n a t i v zu d i e s e n b e i d e n 
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V e r f a h r e n , d ie a u f d e r A n w e n d u n g d e s 
V e r s i c h e r u n g s p r i n z i p s b e r u h e n , ver-
such t e in w e i t e r e r m o d e r n e r A n s a t z , d ie 
A u s f a l l r i s i k o p r ä m i e n m i t H i l f e d e r O p t i -
o n s p r e i s t h e o r i e k u n d e n i n d i v i d u e l l und 
e i n z e l g e s c h ä f t s b e z o g e n zu e r m i t t e l n . 
Z u r Q u a n t i f i z i e r u n g d e r v o n e i n e m Ein-
z e l g e s c h ä f t a u s g e l ö s t e n B e t r i e b s k o s t e n 
s teh t d i e p r o z e ß o r i e n t i e r t e Standard-
Einzelkostenrechnung z u r V e r f ü g u n g . 
D e r m i t t l e r w e i l e a u c h bei I n d u s t r i e u n -
t e r n e h m e n zu b e o b a c h t e n d e T r e n d zu r 
P r o z e ß k o s t e n r e c h n u n g s e t z t e be i Ban -
ken s e h r viel f r ü h e r e i n , d a d i e s e s c h o n 
i m m e r ü b e r e i n e n e r h e b l i c h e n Ante i l 
von F i x k o s t e n ( 8 0 - 9 0 % d e r G e s a m t k o -
s ten) v e r f ü g t e n . D e m e i n z e l n e n G e -
s c h ä f t w e r d e n n u r d i e v o n i h m u n m i t t e l -
bar a u s g e l ö s t e n K o s t e n , d i e a u f Bas i s 
von n o r m i e r t e n L e i s t u n g s i n a n s p r u c h -
n a h m e n e rmi t t e l t w e r d e n , z u g e r e c h n e t . 
D i e S t a n d a r d - E i n z e l k o s t e n r e c h n u n g ist 
dabe i a ls r e l a t i ve P r o z e ß k o s t e n r e c h n u n g 
k o n z i p i e r t , i n d e m n u r d i e j e n i g e n Ar -
b e i t s p r o z e s s e , d i e u n m i t t e l b a r E i n z e l g e -
s c h ä f t e b e t r e f f e n , als E i n z e l k o s t e n e r f aß t 
w e r d e n . A r b e i t s p r o z e s s e , d i e e i n e m Ein-
z e l g e s c h ä f t n i ch t z u r e c h e n b a r s i n d , stel-
len e i n z e l g e s c h ä f t s b e z o g e n G e m e i n k o -
sten d a r u n d w e r d e n e rs t a u f e i n e m hö-
h e r e n , s t e t s a b e r a u f d e m t i e f s t m ö g l i -
c h e n A g g r e g a t i o n s n i v e a u e r f a ß t . D a m i t 
w i r d g e w ä h r l e i s t e t , d a ß a l le K o s t e n o h n e 
S c h l ü s s e l u n g z u g e o r d n e t w e r d e n . 
C. Ertragsorientierte Ranksteuerung 
I. Das Duale Steuerungsmodell 
D i e E i n z e l g e s c h ä f t s k a l k u l a t i o n ist d a s 
H e r z s t ü c k e i n e s b a n k b e t r i e b l i c h e n In-
f o r m a t i o n s s y s t e m s . S i e b i lde t d ie 
G r u n d l a g e f ü r e i n e e r t r a g s o r i e n t i e r t e 
B a n k s t e u e r u n g , d ie g e t r a g e n w i r d v o m 
D u a l e n S t e u e r u n g s m o d e l l ( S c h i e r e n -
b e c k 1996) . M i t H i l f e d i e s e s M o d e l l s e r -
fo lg t e i n e o r g a n i s a t o r i s c h e Z u o r d n u n g 
von E n t s c h e i d u n g s k o m p e t e n z e n u n d 
V e r a n t w o r t l i c h k e i t e n . U n t e r s c h i e d e n 
w i rd z w i s c h e n e i n e r z e n t r a l e n S t r u k t u r -
S t e u e r u n g und e i n e r d e z e n t r a l e n M a r k t -
( B e r e i c h s - ) S t e u e r u n g . D e r zentrale 
Steuerungskreis u m f a ß t g r u n d s ä t z l i c h 
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alle Entscheidungstatbestände, die nur 
in ihrer Gesamtheit berurteilt werden 
können und daher nur zentral verant-
wortbar sind. Hierzu zählen beispiels-
weise die Einhaltung der aufsichtsrecht-
lichen Strukturvorgaben, Fragen der 
globalen Kreditstruktur, die Festlegung 
der strategischen Geschäftsfelder oder 
zentrale Investitions- und Produktent-
scheidungen. 

Für die dezentrale Steuerung verbleiben 
diejenigen Aufgaben, die mit der Aus-
führung zentraler Vorgaben durch die 
Geschäftstätigkeit vor Ort verbunden 
sind. Hierfür sind die Marktbereiche 
(Kundenberater, Geschäftsstellen. 
Bankaußendienste) verantwortlich. In 
ihren Entscheidungsbereich fallen bei-
spielsweise die Geschäftsvolumina. 
Konditionsmargen, Provisionserträge. 
Nettomargen und Soll-Deckungsbei-
träge. Beide Steuerungskreise sind mit 
Hilfe geeigneter Instrumente, wie Ziel-
vereinbarungen, Richtkonditionen, Li-
miten. Bonus-/Malus-Systemen und/ 
oder Eigengeschäften, systematisch auf-
einander abzustimmen. 

Die instrumentelle Dimension des Dua-
len Steuerungsmodells bildet das Be-
griffspaar Rentabilitäts- und Risikoma-
nagement. Ertragsorientierte Banksteue-
rung heißt ihrem Wesen nach naturge-
mäß hauptsächlich Rentabilitätsmana-
gement. Für das Controlling bedeutet 
dies die Entwicklung von Instrumenten, 
mit deren Hilfe ertragsstarke Geschäfts-
felder identifiziert, Märkte erfolgreich 
bearbeitet und eine auskömmliche Ren-
tabilität erwirtschaftet werden kann. 
Weil bankpolitische Entscheidungen 
stets unter Unsicherheit gefällt und 
durchgesetzt werden müssen, ist Bank-
management immer auch Risikomana-
gement. Hinzu kommt die besondere 
Sensibilität und Vertrauensemptindlich-
keit des finanziellen Sektors sowie die 
besonderen Risiken des Bankgeschäfts, 
die auch für diesen Steuerungsbereich 
adäquate Instrumente erfordern. 

2. Instrumente zur Rentabilitäts-
steuerung 

Im Rahmen des Rentabilitätsmanage-
ments steht die Planung und Kontrolle 
all derjenigen Prozesse und Strukturen, 
die mit der Rentabilitätssteuerung zu-
sammenhängen, im Vordergrund. 
Hierzu zählen die Planung des struktu-
rellen Gewinnbedarfs und die hierauf 
aufbauende Ableitung von Soll- und 
Mindestmargen für die dezentralen 
Kundenbereiche, die Identifikation und 
systematische Bearbeitung von Erfolgs-
potentialen, die Installierung von Früh-
warnsystemen für rentabilitätsbedro-
hende Marktentwicklungen sowie die 
Identifikation und Analyse von Budget-
abweichungen im operativen Control-
ling-Zyklus (Schiercnbcck 1996). 

Den Ausgangspunkt für das Rentabili-
tätsmanagement bildet eine systemati-
sche Stärken-Schwächen-Analyse mit 
Hilfe der ROI-(Return 011 Invest-
ment- )Analyse. Diese kann sowohl mit 
internen Daten aus der Einzelgeschäfts-
kalkulation als auch mit externen GuV-
Gesamtbank/.ahlen erfolgen. Neben 
Auswertungsrechnungen wie der Pro-
dukt-, Geschäftsstellen- und Kundenkal-
kulation ermöglicht die ROI-Analyse 
eine Analyse der Teilkomponenten des 
Gesamtergebnisses. 

Während die ROI-Analyse die Ist-Situa-
tion widerspiegelt, fragt die hierauf auf-
bauende Cewinnbedarfsanalyse, wie 
hoch die Gewinne einer Bank im Durch-
schnitt bzw. in einzelnen Geschäftsjah-
ren mindestens sein müssen, damit unter 
Berücksichtigung des Geschäftswaehs-
tums und der angestrebten Bilan/struk-
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-
überschuß der Bank zurückgeführt, um 
anschließend im Rahmen der Mindest-
nuirgenkalkulation auf die einzelnen 
Marktbereiche heruntergebrochen zu 
werden. 
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Für die Bestimmung von Ertragspoten-
tialen finden die aus der allgemeinen Be-
triebswirtschaftslehre bekannten Ver-
fahren, wie die strategische Portfolio-
Planung und das Modell der strategi-
schen Geschäftsfeldkurve, 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 Risikosteuerung 
Das Risiko-Management setzt sich aus 
der Risikosteuerung sowie vor- und 
nachgelagerten Risikoanalysen zusam-
men. Im Rahmen der zu steuernden Ri-
siken läßt sich zwischen Produktions-
und Absatzrisiken sowie Bilanzstruktur-
risiken unterscheiden (Schierenbeck 
1996). Unter Produktions- und Absatz-
risiken wird die Gefahr verstanden, daß 
sich die Rentabilität einer Bank auf-
grund von nicht angepaßten Produkt-
Portfolios. einer unzureichenden Markt-
bearbeitung und/oder zu hohen Produk-
tions- bzw. Vertriebskosten verschlech-
tert. Diese Risiken sind im Rahmen des 
Rentabilitäts-Managements zu erfassen 
und zu steuern. 

Das Risiko-Management im engeren 
Sinne konzentriert sich auf die Steue-
rung der Bilanzstrukturrisiken. Sie re-
sultieren aus Inkongruenzen in den akti-
vischen und passivischen (bilanziellen 
und außerbilanziellen) Geschäftsposi-
tionen. Inkongruenzen können bei Zins-
bindungen und -elastizitäten. Fremd-
währungsgeschäften und Liquiditätsab-
läufen entstehen. Ebenfalls zum The-
menbereich des Risiko-Managements 
gehören Fragen zur Verbesserung der 
strukturellen Risikoverteilung und Risi-
kodiversifikation im Wertpapier- und 
Kredit-Portefeuille. 

Die banktypischcn Risiken lassen sich 
nach Erfolgs- und Liquiditätsrisiken un-
terscheiden, wobei die Erfolgsrisiken 
wiederum in Preis- und Ausfallrisiken 

unterteilt werden. Zu den Preisrisiken 
zählen das Zinsänderungs-, Währungs-
und sonstige Preisrisiko. Bei den Aus-
fallrisiken unterscheidet man Adressen-
und Sachwert-Ausfallrisiken. Erfolgsri-
siken bezeichnen die Gefahr, daß auf-
grund ungünstiger Marktentwicklungen 
bzw. Bonitätsveränderungen der Kun-
den sich die Ertragslage einer Bank ver-
schlechtert. Liquiditiitsrisiken sind, so-
fern sie nicht als unmittelbare Folge von 
Erfolgsrisiken auftreten, grundsätzlich 
Fristigkeitsrisiken. Sie sind durch die 
Gefahr gekennzeichnet, daß sich Kapi-
talab- und -zuflüße zu Lasten der Liqui-
dität nicht zeitlich synchron vollziehen. 
Die Aufgaben des Controlling liegen in 
der Risikoquantifizierung. Die Informa-
tionsgrundlage bilden Risiko- und Ab-
laufbilanzen (Ausfall-, Zinsänderungs-, 
Währungs- und Liquiditätsbilanzen). 
Diese sind so zu konstruieren, daß die 
jeweilige Risikoart in hinreichendem 
Maße quantitativ und qualitativ charak-
terisiert werden kann. Mit ihnen lassen 
sich anschließend Sensitivitätsanalysen 
und Worst-Case-Szenarien (Stress tests) 
durchführen, 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 

Bankgeschäfte 
•Bankencontrolling 

Banksteuerung, ertragsorientierte 
•Bankencontrolling 

Barwert 
Wert einer oder mehrerer zukünftig an-
fallender Zahlungen im Bezugs- bzw. 
Kalkulationszeitpunkt ( >Abzinsung). 

Bausteine des Controlling 
•Fehler beim Controlling 

BDE 
= >Betriebsdatenerfassung 
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BDE-System 

BDE-System 
•Betriebsdatenerfassung 

Bedarfsplanung 
>Materialbedarfsrechnung 

Beanspruchungsprinzip 
•Prozeßkostenrechnung 

Befreiender Konzernabschluß 
•Konzernabschluß 

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

Bemessungsgrundlage 
•Steuern und Controlling 

Benchmarking 
A. Der Begriff Benchmarking: 
Benchmarking ist ein fortlaufender, sy-
stematischer Prozeß zur Bewertung von 
Produkten, Dienstleistungen und Ar-
beitsprozessen von Organisationen, die 
als Vertreter der besten Praktiken für das 
Ziel der organisatorischen Verbesserung 
bekannt sind. Es sollen dabei Unter-
schiede zu anderen Organisationen auf-
gezeigt, die Ursachen für die Unter-
schiede und Möglichkeiten der Verbes-
serung herausgearbeitet sowie wettbe-
werbsorientierte Zielvorgaben ermittelt 
werden. Zielsetzung ist es. sich bei allen 
Aktivitäten an Weltklassestandards zu 
orientieren und die dazu notwendigen 
Prozesse und Methoden für das eigene 
Unternehmen zu übernehmen ( »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? 

Benchmarking 

- Was kostet das Produkt des Mitbe-
werbers? 

Hierbei handelt es sich um einen weitge-
hend „passiven" Prozeß, bei dem Daten 
gesammelt, analysiert und auf der Basis 
der eigenen Erfahrungsstrukturen be-
wertet werden. Damit ist die Frage nach 
dem W I E ? keineswegs beantwortet: 
- Wie möchte der Kunde mein Produkt 

haben? 
- Wie produziert mein Mitbewerber zu 

diesen Kosten? 
- Wie laufen die Prozesse ab? 
Diese Fragen zu beantworten bedeutet 
einen „interaktiven" Prozeß zu starten, 
mit dem der etwas grundsätzlich anderes 
tut als man selbst (vgl. Abb. I). 
Als Pionier des Benchmarking gilt das 
Unternehmen Rank Xerox, das nach Ab-
lauf von Patenten und infolge von Qua-
litäts- und Kostenproblemen Anfang der 
achtziger Jahre in Schieflage geriet. 
Xerox versuchte zunächst durch Re-
verse Engineering, d.h. durch eine ge-
naue Analyse des Konkurrenzproduktes 
und dessen mechanischer Teile Erklä-
rungen zu finden. 
Dies führte zu keinem befriedigenden 
Ergebnis, da die Bewertung auf der Ba-
sis eigener Erfahrungs- und damit Denk-
strukturen (Paradigmen) stattfand. Man 
ging deshalb dazu über, Arbeitsprozesse 
unterschiedlicher Standorte miteinander 
zu vergleichen. Ein Xerox-Mitarbeiter, 
Robert C. Camp, ist Autor des ersten 
einschlägigen Buches (siehe Literatur). 
Grundsätzlich kann Benchmarking für 
Produkte, Prozesse und Dienstleistun-
gen, aber auch für 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 übertragen oder auch nur zu kopie-
ren. 
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Benchmarking Benchmarking 

Verfahren 

Merkmal ^ ^ ^ 
Marktforschung Wettbewerbsanaly.se Benchmarking 

Zweck Analyse der 
- Industriemärkte 
- Kundenwünsche 
- Produktakzeptanz 

Analyse der 
- Produkte 
- Strategien 

Analyse 
- des Wie?, 

Wann?, Was? 
- der Konkurrenz 
- führender Firmen 

Ausrichtung Kundenbedürfnisse Wettbewerbs-
strategien 

Geschäftsabläufe 
Prozesse 
Dienstleistungen 
Verhaltens-
strukturen 
Die Kundenbedürf-
nisse befriedigen 

Anwendung Produkte 
Dienstleistungen 

Markt und Produkte Produkte/Prozesse 
Geschäftsabläufe 

Begrenzt auf Wie Kunden-
wünsche befriedigt 
werden 

Marktaktivitäten • Interner Vergleich 
• Zur Konkurrenz 
• Funktional 

unbegrenzt 
Informationsquellen Kunden 

Marktforschungs-
institute 

Industrie 
Analytiker 

Spitzenreiter der 
Industrie 

Abb. 1: Vergleich von Marktforschung. Wettbewerbsanalyse und Benchmarking 

Die bei der Analyse festgestellten Best-
werte werden als „ B E N C H M A R K S " 
gezeichnet, die Lücke 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 Prozeßver-
gleich mit einem oder mehreren „besten 
Partnern" läßt sich nun die Übernahme 
bester Praktiken durchführen (Sprung-
funktion in Abb. 2). 

Diese Übernahme, die immer auch ein 
Durchbrechen von Paradigmen darstellt, 
muß danach zu einer verbesserten konti-
nuierlichen Entwicklung führen. 

D. Arten des Benchmarking 

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

(best practice) durchgeführt werden 
kann. 

/. Internes Benchmarking 
Bei größeren Unternehmen ist internes 
Benchmarking leicht möglich, da be-
stimmte Arbeitsabläufe in mehreren 
Standorten, Geschäftsbereichen oder 
1.ändern durchgeführt werden. Unter-
schiede sind meist durch Organisation, 
Geographie, lokale Entwicklungsge-
schichte gegeben. Internes Benchmar-
king erleichtert den Einstieg und Lern-
prozeß, bedeutet aber auch das „Zemen-
tieren" der vorhandenen Firmenkultur. 
Auf dem Weg zur Spitze können in der 
Regel nur kleine Sprünge erreicht wer-
den. 

2. Externes Benchmarking 
Der Vergleich mit direkten Mitbewer-
bern umfaßt die Identifikation von Pro-
dukten, Dienstleistungen und Arbeits-
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Benchmarking Benchmarking 

Meß-
größen 

Verbesserte 
kontinuierliche 

Entwicklung 

(Benchmark) 

Sprungfunktion 
- Eigener 
Ausgangspunkt 

T Start T Übernahme zeit 
„Weltklasse" 

Abb. 2: Benchmark ing : Sprungfunk t ion und kont inuier l iche En twick lung 

p rozessen von direkten Konkurrenten 
de r e igenen U n t e r n e h m u n g . Die Moti-
vat ion der Betei l igten, d ieses zu tun. be -
steht darin, daß bei Prozeßvergleichen 
k a u m ein Unte rnehmen ..der Bes te" in 
de r gesamten Prozeßket te ist, sondern 
meis t „Vor te i l e" fü r alle Beteil igten vor-
handen sind. 
M a n m u ß vom tradi t ionel len Klischee-
denken über Konkur ren ten abweichen, 
den Konkur ren ten als Par tner im Bench-
mark ing -P rozeß sehen und verstehen, 
d a ß sich Benchmark ing von der her-
k ö m m l i c h e n Konkur renzana lyse unter-
scheide t . 

Funkt iona les B e n c h m a r k i n g umfaßt d ie 
Ident if ikat ion von Produk ten , Dienstlei-
s tungen und Arbe i t sprozessen von O r -
ganisa t ionen. d ie nicht im direkten Wett-
b e w e r b stehen. A u f g a b e ist es. die be-
sten Prakt iken einer bel iebigen Organi-
sa t ion. d ie einen exzel lenten Ruf in einer 
be l ieb igen Branche genießt , zu identifi-
z ieren. Hier beschränkt sich Benchmar-
k ing auf einen Unte rnehmensbere ich 
wie Produkt ion , Marke t ing , Personal-
wesen , Logist ik etc. 

E. Der Benchmarking-Prozeß 
Es gibt vielfält ige Ansätze , wie ein 
Benchmark ing -P rozeß ab laufen kann. 
Nach fo lgend wird der 4 -S tu fen-Ansa tz 
als Benchmark ing-Kre i s l au f -P rozeß 
aufgeze ig t (vgl. Abb. 3). 

1. Erkennen und Beschreiben 

Wer . . B e n c h m a r k e n " will, m u ß zu-
nächst se ine e igene Ist-Posit ion kennen 
und beschre iben. Das kann ein Produkt 
sein, ein Prozeß in der En twick lung , 
Produkt ion oder Vertrieb, e ine Dienst-
leistung oder ein Verwal tungsvorgang. 
Für den Vergleich m u ß e ine Beschrei-
b u n g (Mapp ing ) durchgeführ t , Meßkr i -
terien bes t immt und A u f w a n d s g r ö ß e n 
definiert werden . 

2. Den Klassenbesten entdecken 
Zunächs t gilt es, die Bes tmarke zu iden-
tifizieren. Das Team für d iese A u f g a b e 
sollte aus den Mitarbei tern bes tehen, die 
täglich in den Arbe i t sab läufen verant-
wortl ich eingesetzt sind. Übe r den Pro-
zeß weiß nur der jen ige Bescheid , der ihn 
auch täglich durchführ t . Bei den Mitar-
beitern m u ß eine Bewußtse insänderung 
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Benchmarking 

Ist-Situation erkennen 

Benchmarking 

A b b . 3: D e r B e n c h m a r k i n g - P r o z e ß ( 4 - S t u f e n - K r e i s l a u f ) 

a u s g e l ö s t w e r d e n d u r c h B e n c h m a r k i n g , 
w e n n d i e P r o z e ß e a m E n d e e i n f a c h e r ab -
l a u f e n s o l l e n . F ü r d ie S u c h e n a c h d e n 
K l a s s e n b e s t e n k o m m e n M a r k t - , K o n -
k u r r e n z - , Z u l i e f e r e r - u n d K u n d e n a n a l y -
sen , G e s c h ä f t s b e r i c h t e . P u b l i k a t i o n e n 
u n d K o n g r e s s e in B e t r a c h t . D a b e i ist in 
d e n m e i s t e n F a l l e n n icht klar , o b w i r u n s 
t a t s ä c h l i c h mi t d e m o d e r d e n B e s t e n v e r -
g l i c h e n h a b e n , a b e r f ü r k l e i n e r e o d e r 
g r ö ß e r e S p r u n g f u n k t i o n e n re ich t es d e s -
h a l b m e i s t t r o t z d e m aus . H ä u f i g g e n u g 
k o m m t e s d a b e i zu g r ö ß e r e n . . S c h o c k -
E f f e k t e n " . w e n n m a n fes t s t e l l t , w i e w e i t 
d i e „ B e s t e n " v o n d e r e i g e n e n Pos i t i on 
e n t f e r n t s i n d . 

Beste Praktiken übernehmen mul Ein-
arbeiten. 
D i e Ü b e r n a h m e b e s t e r P r a k t i k e n u n d 
d e r e n U m s e t z u n g in d e r e i g e n e n O r g a n i -
sa t i on ist d e r a n s p r u c h s v o l l s t e u n d 
s c h w i e r i g s t e Schr i t t . D i e E r k e n n t n i s , 
d a ß a n d e r e f ü r v e r g l e i c h b a r e A u f g a b e n -
s t e l l u n g e n zu vö l l i g a n d e r e n L ö s u n g s a n -
s ä t z e n g e l a n g t s ind , d ie e i n f a c h e r u n d 
p r e i s w e r t e r s ind bzw. mit w e n i g e r 
S c h n i t t s t e l l e n a u s k o m m e n , t r i f f t o f t a u f 

H e m m n i s s e . E s s ind d i e G r e n z e n d e r a l -
ten P a r a d i g m e n zu ü b e r w i n d e n u n d in 
d a s .Bes t of C las s" P a r a d i g m a v o r z u s t o -
ßen . D a m i t d i e s ge l i ng t , b e d a r f e s v o r a l -
l e m a u c h d e r U n t e r s t ü t z u n g d u r c h d a s 
M a n a g e m e n t . D u r c h „ L e a d e r s h i p " m u ß 
d e r A u f b r u c h in U n e r w a r t e t e s e r m ö g -
l icht u n d u n t e r s t ü t z t w e r d e n . 

4. Mit Sprungfunktion verbessern 

U m s e t z u n g von n e u e n P r a k t i k e n u n d 
A b l a u f e n f ü r P r o d u k t e o d e r L e i s t u n g e n 
mi t d e m „ S p r u n g " l eben . D a s k l i ng t 
k u r z u n d e i n f a c h , ist a b e r m e i s t s e h r 
s c h m e r z l i c h , da h i e r E i n s t e l l u n g s v e r ä n -
d e r u n g e n . d i e d e n W a n d e l e r s t s i c h e r n , 
e r p r o b t w e r d e n . D a s b r a u c h t Z e i t u n d 
w i e d e r U n t e r s t ü t z u n g d u r c h e in M a -
n a g e m e n t . d a s w e i ß , M i t a r b e i t e r m i t d e r 
F ä h i g k e i t z u m L e r n e n , z u m W a n d e l s ind 
d e r . K a p i t a l s t o c k ' d e r Z u k u n f t : 

Li t . : C a m p . R . C . : B e n c h m a r k i n g T h e 
S e a r c h For I n d u s t r y Bes t P r a c t i c e s T h a t 
L e a d T o S u p e r i o r P e r f o r m a n c e , M i l w a u -
k e e 1989. 

E r h a r d S ä n g e r , M a i n z 
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Benutzermodell Berichtsgestaltung 

Benutzermodell 
-•Expertensysteme im Controlling 

Benutzerservice 
»Rechenzentren, Controlling für 

Beobachtungsbereiche 
»Früherkennungssysteme 

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 abhän-
gen. B. sind kurzfristig fix. Sie werden 
auf der Basis von Erwartungen über das 
künft ige Leistungsvolumen disponiert 
und verändern sich nur mit dem Auf-
oder Abbau der Betriebsbereitschaft 
oder der Kapazität. 

BERI 
= Business Evironment Risk Intelli-
gen te 

»Länderrisiken 

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 
- Bedarfsberichte (individuell angefor-

derte Berichte): Sie werden fallweise 
angefordert und dienen zur ergänzen-
den Analyse von Sachverhalten, die 
beispielsweise durch Standard- und Ab-
weichungsberichte angezeigt wurden. 

Berichtsgestaltung 
Zentrale Fragen der B. sind die Informa-
tionsauswahl, die geeignete Verdichtung 

der Einzelinformationen und die geeig-
nete Darstellungsform. Folgende Regeln 
haben sich in der Praxis bewährt: 
1. Konzentration auf Schlüsselgrößen 
Die Auswahl der in ein Berichtssystem 
aufzunehmenden Kennzahlen hat sich 
im Sinne einer »ABC-Analyse auf die 
wichtigsten Werte zu konzentrieren. Be-
sonders hohe Priorität kommt hierbei 
denjenigen Kennzahlen zu, die den 
Wirkmechanismus des jeweiligen Ge-
schäfts am besten abzubilden vermögen. 
2. Interne und externe Orientierung 
Umsatz, Rohertrag, Cash-Flow und Ko-
sten sind wichtige interne Führungszah-
len, aber Frühwarngrößen (z.B. Ange-
botsstand). Marktdaten, Kundenstruktu-
ren, der Erfüllungsgrad bei den Haupt-
erfolgsfaktoren, Bilanzgrößen usw. wer-
den im »Management-Informations-
system zunehmend wichtiger. 
J. Pyramidenförmiger Aufbau 
Der pyramidenförmige Aufbau des Zah-
lenwerks muß sicherstellen, daß die be-
nötigten Informationen für alle Teilbe-
reiche des Gesamtunternehmens nach 
relevanten Produktkategorien und/oder 
regionalen und/oder organisatorischen 
Einheiten und/oder nach strategischen 
Geschäftsfeldern, vor allem aber nach 
persönlichen Verantwortungsbereichen 
von Führungskräften gegliedert sind, so 
daß notwendige gezielte Führungs- und 
Steuerungsmaßnahmen schnell identifi-
ziert, entwickelt und durchgeführt wer-
den können. 

4. Jede Kennzahl hat ihren Verantwort-
lichen 
Die Ursachen von Soll-/Ist-Abweichun-
gen müssen bis auf eine sinnvolle De-
tailebene verfolgbar und erklärbar sein; 
sie sollen einer verantwortlichen Füh-
rungskraft zugerechnet werden können. 
5. Handlungsorientierung 
Die effiziente Nutzung eines Control-
ling- und Berichtssystems setzt ein Sy-
stem von Mangement-Sitzungen (jour 
fixe) voraus, um die auffälligen Be-
richtsinhalte zu besprechen. In diesen 
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