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1. Gegenstand und Zwecksetzungen des Controlling
1.1. Koordination des Fihrungssystems als Gegenstand des Controlling

Controlling und Materialmanagement sind Funktionen, deren Bedeutung immer
starker zugenommen hat. Wahrend Einkauf, Beschaffung und Materialwirtschaft
von der Betriebswirtschaftslehre seit langem als wichtige Unternehmensbereiche
beachtet worden sind, steht die Wissenschaft dem Controlling eher abwartend
gegenuber. Dies ist wesentlich darauf zurlickzufiihren, daB bislang keine Einig-
keit Uber seinen Gegenstand besteht. Noch ist nicht klar erkennbar, ob es sich
um eine eigenstandige neue Funktion oder nur um eine andere Bezeichnung fur
eine bekannte (Teil-) Funktion handelt. Ausgangspunkt einer Kennzeichnung
von Controlling-Aufgaben im Materialmanagement muB daher die Analyse der
Konzeption des Controlling sein.

Fur die Entwicklung einer Controllingkonzeption sind in Wissenschaft und Praxis
zahlreiche Vorschlage erarbeitet worden'. Sie ordnen dem Controlling unter-
schiedliche Zwecksetzungen zu, insbesondere die (Erfolgs-)Zielorientierung,
Koordination, Unterstitzung des Management, Anpassung und Innovation. Fer-
ner unterscheiden sie sich in dem Wirkungsbereich, der dem Controlling zuge-
schrieben wird. Einmal wird er auf das Informationssystem begrenzt, bei ande-
ren auf die operative Planung und Kontrolle ausgeweitet, in einer weiten Abgren-
zung auch auf den strategischen Bereich ausgedehnt.

Wenn Controlling mehr sein soll als eine neue Bezeichnung fur ein planungs-
und kontrollorientiertes Rechnungswesen oder eine erfolgszielorientierte
Unternehmenssteuerung, liegt ein zweckmaéBiger Ansatzpunkt fir eine kiare
Controllingkonzeption in der Betrachtung des Fiihrungssystems der Unter-
nehmung. Je mehr ein Unternehmen wachst und je rascher sich seine Mérkte
verandern, desto notwendiger werden geeignete Fhrungsinstrumente. Das Lei-
stungssystem, in dem sich die Leistungserstellung und -verwertung sowie die
mit ihnen verkntpften Finanzprozesse voliziehen, muB Gber ein Fihrungssystem
gesteuert werden. Als dessen wichtigste Komponenten haben sich entspre-
chend Abb. 1 das Planungs- und Kontrollsystem, das Informationssystem, die

TZum Uberblick vgl. Kipper 1987, S. 87 ff.
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Organisation und das Personalfihrungssystem herausgeschélt?. In das Pla-
nungs- und Kontrollsystem eingebettet oder eng mit ihm verbunden ist das Ziel-
system. Diesen Teilen sind vielfach Fuhrungs- oder Unternehmensgrundsétze
Uberlagert.

I FUHRUNGSSYSTEM DER UNTERNEHMUNG J

Fohrungsgrundsitze

Zielsystem [~ -Tmommmeeo 1

Planungs -~ und

Organisation \ l / Kontrollsystem

Controlling

Personalfihrungs — Informationssystem

[ I [ 1

Lelstungssystem

Abb. 1: Fihrungssystem der Unternehmung

Je groBer ein Unternehmen ist und je mehr die FUhrungsteilsysteme ausgebaut
werden, desto notwendiger wird ihre gegenseitige Abstimmung. In dieser Koor-
dination des Fuhrungssystems wird eine eigenstandige Aufgabe fir das Con-
trolling erkennbar. Sie entsteht erst mit dem stérkeren Ausbau der Flihrungsteil-
systeme, insbesondere des Planungs-, Kontroll- und Informationssystems.
Durch ihn wird die Koordinationsaufgabe so umfangreich, daB sie nicht mehr
von der Unternehmensleitung allein bewaltigt werden kann und als eigenstén-
dige Fuhrungs- oder Managementfunktion ausgegliedert wird. Die Abstimmung
zwischen Planung, Kontrolle und Informationssystem bildet haufig die zentrale
Aufgabe des Controlling. Jedoch sind auch eine Koordination zur Organisation
und Personalflihrung sowie eine Abstimmung mit den Flhrungsgrundséatzen
erforderlich.

2 vgl. Bleicher/Meyer 1976, S. 92 ff. und 194 ff.; Wunderer/Grunwald 1980, S.
106 ff.; Wild 1982, S. 32 ff.; Horvath 1986, S.120 ff.; Pfohl 1981, S. 14 ff.
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1.2. Abgeleitete Funktionen des Controlling

Aus der Koordination des Flihrungssystems als zentraler Zwecksetzung lassen
sich entsprechend Abb. 2 weitere Funktionen herleiten oder als nahere Spezifi-
kationen interpretiersen: Die Anpassungs- und Innovationsfunktion, die Zielaus-
richtungs- und die Servicefunktion.

Koordinationsfunktion
Anpassungs — und Zielausrichtungs — Service —
Innovationsfunktion funktion funktion

Abb. 2: Zwecksetzungen des Controlling

Die Anpassungs- und Innovationsfunktion umfaBt die Koordination der Unter-
nehmensfihrung mit den Umweltentwicklungen. Dabei bedeutet Anpassung die
Reaktion auf Anderungen in den Mérkten und der Gesellschaft. Dagegen steht
bei der Innovation die bewuBte Beeinflussung und Verénderung der Umwelt
durch die Unternehmung im Vordergrund.

Die Koordination des Fihrungssystems muB sich am Zielsystem der Unterneh-
mung orientieren. Mit ihr soll das Controlling eine Verfolgung der Unterneh-
mensziele gewahrleisten. Daher kommt ihm auch die Funktion einer Ausrich-
tung auf das Zielsystem der Unternehmung zu. Eigentlich gehért die Koordina-
tion der Unternehmensfiihrung zu den zentralen Aufgaben der Unternehmens-
leitung. Ihre Auslagerung bedeutet, daB die Unternehmensleitung unterstitzt
werden soll. Deshalb hat das Controiling den Charakter einer Servicefunktion.
Dies druckt sich in der Mitwirkung an Entscheidungsprozessen und in der Auf-
gabe aus, die Entscheidungstrager insbesondere durch die Bereitstellung
geeigneter Methoden zu unterstitzen.
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2. Funktionen des Controlling im Materialmanagement
2.1. Funktionen des bereichsbezogenen Controlling

Obwohl uber die Konzeption des Controlling noch keine einheitliche Auffassung
besteht, hat sich neben dem zentralen Unternehmenscontrolling schon ein de-
zentrales Controlling fir mehrere Unternehmensbereiche entwickeit. So findet
man in der Praxis Formen des Produktions-, Marketing- und Logisiik-Con-
trolling sowie des Finanz-, Investitions- und Erfolgscontrolling®. Ansétze fur
ein Personal-Controlling* werden erarbeitet. Uber den Gegenstand und die
Aufgaben dieser Auspragungen des Bereichscontrolling wird in Verbindung mit
der Praxis intensiv diskutiert®.

Um fur das bereichsbezogene Controlling eine klare und fundierte Konzeption
zu entwickeln, ist der Gegenstand des Unternehmenscontrolling auf die Teil-
bereiche der Leistungsprozesse zu Ubertragen. Im Leistungssystem der Unter-
nehmung werden Guter be- und verarbeitet. Ihr Umlauf vollzieht sich in den
Phasen Beschaffung (Gewinnung), Fertigung (Verarbeitung) und Absatz
(Verwertung)®. Lager- und Transportprozesse kdnnen in sie eingeschlossen
sein. Beispielsweise kann man die Beschaffung in die Prozesse des Guter-
bezugs, der Guterlagerung und des Gutertransports untergliedern’. Diese
Tatigkeiten werden an verschiedenartigen Giitern vorgenommen. Geht man von
den EinsatzgUtern oder Produktionsfaktoren aus, so sind in erster Linie Material
(Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie Handelswaren), Anlagen, sonstige
Betriebsmittel und deren Nutzung, Personal und menschliche Arbeit, Informa-
tionen sowie Finanzglter zu berlcksichtigen.

Wenn man entsprechend Abb. 3 das Leistungssystem nach diesen Umlauf-
phasen und Giiterarten einteilt, werden die vielfaltigen Moglichkeiten zur
Schaffung eines bereichsbezogenen Controlling sichtbar. In jedem Teil des
Leistungssystems sind Fuhrungsaufgaben zu erflillen. Dies gilt sowohl fur die

$Vgl. Reichmann 1985; Reichmann 1988.

4 vgl. Potthoff/Trescher 1986; Wunderer/Sailer 1987.

5vgl. z.B. Reichmann 1988.

6 vgl. Kosiol 1972, S. 127 ft. Vielfach wird Forschung und Entwicklung als eigen-
stérg]ige Phase genannt. Sie kann aber auch in die Fertigung einbezogen
werden.

7Vgl. Kipper 1984, S. 190 ff.
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Fihrungssystem

o
<
°
5
o
o

Leistungssystem

Abb. 3: Mbglichkeiten eines bereichsbezogenen Contralling
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phasenmasBige Betrachtung, also fir Beschaffung, Fertigung und Absatz, als
auch fur die glterbezogene Unterscheidung in Material-, Anlagen-, Personal-,
Informations- oder Finanzbereich sowie die einzelnen Schnittmengen aus beiden
Kriterien. In jedem einzelnen Leistungsbereich sind FGhrungsteilsysteme, insbe-
sondere zur Planung, Kontrolle und Informationsversorgung, einzurichten. Damit
1aBt sich aus der Konzeption des Unternehmenscontrolling die zentrale Zweck-
setzung des bereichsbezogenen Controlling kiar herleiten. Sie liegt in der Koor-
dination der Fiihrungsaufgaben des jeweiligen Bereichs.

Hierbei werden drei Aspekte bedeutsam. Zum einen geht es um die Koordina-
tion zwischen seinen Fiihrungsteilsystemen. Das bereichsbezogene Control-
ling muB also eine Abstimmung zwischen Planung, Kontrolle und Informations-
versorgung sowie mit Organisation und Personalfuhrung fir den jeweils
betrachteten Bereich erreichen. Zum anderen muB es fir eine Koordination
innerhalb der einzelnen Fiihrungsteilsysteme Sorge tragen. Dies betrifft in
erster Linie die Koordination der in einem Bereich durchgefiihrten Planung. Dar-
Uber hinaus hat das bereichsbezogene Controlling die Verbindung zum Unter-
nehmenscontrolling und damit zum Management der anderen Bereiche zu
sichern.

Neben der Koordinationsfunktion sind in jedem Leistungsbereich die Anpas-
sungs- und Innovations-, die Zielausrichtungs- und die Servicefunktion zu
erflllen. Letztere zeigt sich vor allem in der Bereitstellung geeigneter Methoden
far die Planung, Kontrolle und Informationsversorgung im Bereich.

2.2, Ausprdgungen des bereichsbezogenen Controlling fir das Material-
management

Geht man von der Einteilung des Leistungssystems in Abb. 3 aus, so a8t sich
ein bereichsbezogenes Controlling fir das Materialmanagement aus zwei Per-
spektiven entwickeln. Das Materialmanagement umfaBt einmal alle Leistungs-
prozesse der Beschaffung, Verarbeitung und Verwertung von Material. Diese
Betrachtungsweise kdnnte zur Abgrenzung eines Materialwirtschafts-Control-
ling® fOhren. Stérkere Verbreitung hat sie als Logistik-Controlling gefunden.

¥Vgl. Stark 1984, S. 39.
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Bei diesem steht die raum-zeitliche Gutertransformation, d.h. die Raum- und
Zeituberbrickung bei Stoffen, Halb- und Fertigerzeugnissen sowie Handels-
waren im Vordergrund®. Es betrifft vor allem die Lagerung, den Transport, den
Warenumschlag und die Auftragsabwicklung im Beschaffungs-, Fertigungs- so-
wie Absatzbereich und deckt sich weitgehend mit einer materialwirtschaftlichen
Perspektive.

Die phasenorientierte Betrachtungsweise flhrt zur Abgrenzung eines Beschat-
fungs-Controlling. In einem weiten Sinn wirde sich dieses auf alle Prozesse
der Bereitstellung von Gitern fir die Unternehmung beziehen. Ublicherweise
rechnet man jedoch die Versorgung mit finanziellen Mitteln nicht zu den Aufga-
ben der Beschaffung'™. Dann schiieBt sie die Bereitstellung von Material, Anla-
gen, Personal und Informationen ein. Meist wird die Betrachtung sogar auf die
Bereitstellung von Material eingeeingt. Dann befaBt sich das Beschaffungs-Con-
trolling mit der Koordination von Flhrungsaufgaben beim Bezug, dem Transport
und der Lagerung des eingehenden Materials.

Grenzt man den Handlungsbereich des Beschaffungs-Controlling so eng ab,
dann Uberschneidet es sich stark mit dem Logistik-Controlling. Sein Schwer-
punkt liegt jedoch mehr auf den mit dem Giiterbezug verbundenen Aufgaben,
beispielsweise der Bedarfsprognose, der Lieferantenauswahl, der Festlegung
von Bestellmengen und der Beschaffungspreispolitik. Gemeinsam ist beiden die
Lagerhaltung und das Transportwesen des bezogenen Materials. Der Hand-
lungsbereich des Logistik-Controlling ist weiter, weil er den MaterialfluB in der
Fertigung und im Absatz mit einschlieBt.

2.3. Aufgaben des Beschaffungs-Controlling

Aus der entwickelten Konzeption lassen sich fur das Beschaffungs-Controlling
vier zentrale Aufgaben herleiten: die Koordination der Beschatfungs-
planung, die Lésung von Beschatffungszielkonflikten, die Abstimmung zwi-
schen Planung und Kontrolle der Beschaffung sowie die Gestaltung der
Beschaffungskostenrechnung.

9Vgl. Pfohl 1985, S.12.
10 Vgl. Schweitzer 1973, S. 81.
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Die Koordination der Beschatfungsplanung bezieht sich auf die Abstimmung
innerhalb eines FlUhrungsteilsystems. Das Beschaffungs-Controlling muB durch
entsprechende Gestaltung des Planungssystems sowie Uber die Mitwirkung an
den konkreten Planungsprozessen sicherstellen, daB die Beziehungen zwischen
den verschiedenen Beschaffungsentscheidungen beachtet werden. Dies betrifft
vor allem die Abstimmung zwischen den Entscheidungen Uber Eigenfertigung
oder Fremdbezug, Bestellmengen, Lieferantenauswahl und Beschaffungspreise.
Fir die Ldsung dieser Koordinationsaufgaben kdnnen geeignete Planungs-
modelle eingesetzt werden''. Dies erfordert fir das Controlling eine breite
Kenntnis von heuristischen und Optimierungsmethoden zur Lésung interdepen-
denter Beschaffungsentscheidungen.

Die Entscheidungen im Beschaffungsbereich sind so zu treffen, daB die Qualitat
der bezogenen Guter den von Fertigung und Absatz gesetzten Anforderungen
entspricht, die Beschaffungskosten moglichst gering gehalten werden, aber
zugleich ein ausreichender Lieferservice gewahrleistet ist. Da diese Ziele in der
Regel nicht komplementar zueinander sind, muB das Beschaffungs-Controlling
Methoden zur Erfassung und Lésung der zwischen ihnen bestehenden Ziel-
konflikte bereitstellen und laufend auf einen am Zielsystem der Unternehmung
ausgerichteten Ausgleich zwischen ihnen hinwirken.

Planung und Kontrolle sind auch im Beschaffungsbereich eng miteinander zu
verknupfen. Das Beschaffungs-Controlling muB das Kontrollsystem so gestalten,
daB Beschaffungsentscheidungen rechtzeitig angepaBt und ggf. neue 'Planun-
gen ausgeldst werden. Deshalb muB es maBgeblichen EinfluB auf die Einflihrung
der Lagerhaltungsstrategien bei den verschiedenen, gegebenenfalls nach einer
ABC-Analyse gegliederten Materialarten nehmen. Fir die Wahl zwischen
Bestellpunkt-, Bestelirhythmus- und Optionalsystem sind ebenso wie fur die in
ihnen festzulegenden Parameter (Meldemenge, Bestellniveau usw.) geeignete
Verfahren einzusetzen'?, Neben den Lagerbestanden sind die Bestellbestinde
in das Uberwachungssystem einzubeziehen.

Ein wichtiges Instrument zur Erflllung der Aufgaben im Beschaffungsbereich
liefert die Beschaffungskostenrechnung. Sie ist vom Beschaffungs-Controlling

Tvgl. z.B. Tempelmeier 1988, S. 114 ff.
12 ygl. zum Uberblick Kipper 1984, S. 229 ff.
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so zu gestalten, daB die im Planungs- und Kontrollsystem benétigten Informatio-
nen geliefert werden. lhre Ausprégung als Vollkosten-, Teilkosten- oder kombi-
nierte Rechnung richtet sich danach, welche Beschaffungsentscheidungen
anfallen und mit welchen Planungsmodellen sowie -methoden sie vorbereitet
werden.

2.4, Aufgaben des Logistik-Controlling

Das Logistik-Controlling hat analoge Koordinationsaufgaben zu erfillen. Jedoch
verlagert sich der Schwerpunkt von der Planung des Guterbezugs auf die
Lagerhaltung, den Gliterumschlag und den Giitertransport in Beschaffung,
Fertigung und Absatz. Zur Koordination innnerhalb der Planung gewinnt daher
die Abstimmung zwischen Beschaffungs-, Fertigungs-, Absatz- und zugehdriger
Lager- sowie Transportplanung ein groBes Gewicht. Sie wirkt sich auf die
Bestdnde in den Eingangs-, Zwischen- und Fertigwarenlagern aus. Das
Bestands-Controlling'® erfordert eine Erfassung des gesamten Material-
durchlaufs und der far ihn maBgeblichen Entscheidungen in den Funktions-
bereichen.

Die groBe Bedeutung dieser Aufgabe zeigt auch eine 1986 an der Technischen
Hochschule Darmstadt durchgefiihrte empirische Erhebung, nach der die
Bestandsoptimierung als Ziel des Logistik-Controlling vor der Minimierung
und Transparenz logistischer Kosten sowie der entscheidungsorientierten
Informationsgewinnung genannt wurde'.

Eine weitere Konkretisierung der in der Praxis dem Logistik-Controlling Ubertra-
genen Aufgaben liefert die Ubersicht in Abb. 5. Sie verdeutlicht, daB es vor
allem zwei Komplexe Gbernimmt:

(1) Planungs- und Kontrollaufgaben in bezug auf die Logistikkosten sowie auf
Lagerbestande, Beschaffung, Transport, MaterialfluB und Absatz;

(2) Kostenrechnerische Aufgaben der Abweichungsanalyse und Informati-
onsbeschaffung.

¥vgl. Meyer 1983.
4 vgl. Kipper/Hoffmann 1988.
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[Ziele eines speziell auf die Logistik susgerichteten Controllings

laufgeschliisselt nach Alle unter 100 MIO 500 M10 1 MRD iber

Umsatzklassen Pnternehmen 100 MIO - 500 MIO - 1 MRD - 2 MRD 2 MRD
(von 143) |[(von 15) (von 58) (von 34) (von 15) (ven 21)

[Transparenz logistischer

Kosten und Leistungen 59 41.3% 6 40.0% 28 48.3% 10 29.4% 6 40.0% 9 42.9%

IMinimierung logistischer

Kosten : 59 41.3% 4 26.7% 22 37.9% 16 47.1% S 33.3% 12 57.1%

lentscheidungsorientierte

Informationsgewinnung 43 30.1% 3 20.0% 17 29.3% 12 35.3% 3 20.0% 8 38.1%

Erhaltung der

Lieferbereitschaft 32 22.4% 3 20.0% 14 24.1% 7 20.6% S 33.3% 3 14.3%

optimale Auslastung der

Produktionskapazitiiten 4 2.8% [s] 0.0% 3 5.2% [s] 0.0% 1 6.7% ¢} 0.0%

Durchlaufzeitverkiirzung 27 18.9% |10 66.7% 7 12.1% 6 17.6% 3 20.0% 1 4.8%

Minimierung der

Beschaffungsrisiken 3 2.1% 0 0.0% 2 3.4% 0 0.0% 0 0.0% 1 4.8%

Transportoptimierung 8 5.6% 2] 0.0% 5 8.6% ] 0.0% 2 13.3% 1 4.8%

|Bestandsoptimierung 60 42.0% | 7 46.7% 24 41.4% 11 32.4% 11 73.3% 7 _33.3%

Abb. 4: Ziele des Logistik-Controlling

Die Verlagerung des Schwerpunkts von den Aufgaben des Guterbezugs zur
Lagerhaltung machen die Antworten zu den Schwerpunkten der Planung und
Kontrolle in der Logistik deutlich'®. Nach ihnen wird die Lagerhaltung wesentlich
haufiger gesondert geplant und kontrolliert als der Transport, die Autragsiber-
mittlung und die Verpackung. Beschaffung und Wareneingang werden nur am
Rande berucksichtigt.

Der Konflikt zwischen den Kosten- und den Servicezielen besteht im Logistik-
bereich wie in der Beschaffung. Dies wird auch aus der empirischen Umfrage
erkennbar'®. Unter den Zielen der Lagerhaltung wird die Gewahrleistung der
Lieferzuverlassigkeit mit 77,9 % am hochsten bewertet. An zweiter und dritter
Stelle folgen aber die Minimierung der Lagerhaltungskosten (56,9 %) und die
Erreichung ginstiger Lieferkonditionen im Einkauf (51,9 %) mit ebenfalls hohen
Gewichten.

5 KOpper/Hoffmann 1988, Abb. 7.
18 Kipper/Hoffmann 1988, Abb. 2.
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Die Notwendigkeit einer Bereitstellung geeigneter Kosteninformationen fr
die Logistik ist in Praxis und Wissenschaft seit langerem erkannt worden. Die
Einrichtung einer Logistik-Kostenrechnung gehdrt zu den zentralen Aufgaben
des Logistik-Controlling. Dies unterstreichen die Aussagen der Erhebung in Abb.
5, nach denen die Planung und Kontrolle der Logistik-Kosten, die Durchfiihrung
von Abweichungsanalysen im Logistikbereich und die entscheidungsorientierte
Informationsbeschaffung unter den Aufgaben des Logistik-Controlling wichtiger
eingeschatzt werden als die Beschaffungs-, Transport- und MaterialfluBplanung,
die Durchfuhrung von Sonderrechnungen, die Kennzahlenbildung und die
Absatzplanung.

Der Stand der Logistik-Kostenrechnung ist in der Praxis noch wenig fortge-
schritten. Wie Abb. 6 zeigt, werden wohl wichtige logistische Kostenarten und
Kostenstellen unterschieden. Man ermittelt vor allem Transport-, Lager- und
Verpackungskosten. Ferner richtet man Kostenstellen fir den Warenausgang,
fur Fertigfabrikatelager, innerbetrieblichen Transport, Eingangslager und Waren-
eingang ein. Jedoch werden nur in geringem Umfang leistungsspezifische
Transport- und Lagerkosten berechnet. Meist gehen die logistikabhangigen
Kosten in aligemeinere Gemeinkostenzuschléage ein'’.

Dagegen sind in den vergangenen Jahren intensive Bemihungen zur konzeptio-
nellen Gestaltung von Logistik-Kostenrechnungen unternommen worden'®. Sie
liefern Kriterien zur tiefergehenden Abgrenzung, Gliederung und Erfassung spe-
zifischer Logistik-Kostenarten und zur Bildung von Logistik-Kostenstellen.
Wegen der vielfaltigen Leistungen, die in der Logistik erbracht werden, muB die
Kostentragerrechnung stark nach Auftragen, Servicegraden, Kunden, Regionen
usw. differenziert werden. Die logistischen Kostenarten und -stellen missen so
weit nach Produkten, Produktgruppen und Bereichen aufgegliedert sein, daB
man eine zweckméBige Zuordnung der Logistik-Kosten auf die unterschied-
lichen Kostentrager vornehmen kann.

7 KGpper/Hoffmann 1988, Abb. 10.
18 vgl. die Ubersicht bei Pfohl/Hoffmann 1984, S. 54 ff. sowie insbesondere
Weber 1987.
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Konkrete Aufgaben des Logistik-Controlling

aufgeschliisselt nach Alle unter 100 MIO 500 MIO 1 MRD uber

Umsatzklassen Unternehmen 100 MIO - S00 MIO - 1 MRD 2 MRD 2 MRD
(von 140) | (von 13} (von 56} (von 36) (von 14} ({von 21)

entscheidungsorientierte

Informationsbeschaffung 28 20.0% o 0.0% 7 12.5% 10 27.8% 4 28.6% 7 33.3%

Koordination logistischer

Subsysteme 7 5.0% 1 7.7% 1 1.8% 4 11.1% 0 0.0% 1 4.8%

Zielplanung und

Zielkontrollen 6 4.3% 1 7.7% 0  0.0% 2 5.6% 0 0.0% 3 14.3%

Kontrolle der Planung

und Realisation 6 4.3% 0 0.0% 2 3.6% 1 2.8% 0 0.0% 3 14.3%

Planung und Kontrolle

der Logistikkosten 86 61.4% 6 46.2% 35 62.5% 18 50.0% 11 78.6% 16 76.2%

Abweichungsanalysen im

Logistikbereich 45 32.1% 3 23.1% 19 33.9% 10 27.8% 3 _21.4% 10 47.6%

Sonderrechnungen 18 12.9% 1 7.7% 4 7.1% 3 8.3% 0 0.0z 10 47.6%

Kennzahlenbildung 17 12.1% 1 7.7% 8 14.3% 4 11.1% 1 7.1% 3 14.3%

Schwachstellenanalysen 3 2.1% 1 7.7% 1 1.8% 0 0.0% [ U.0% 1 4.8%

Bestandsoptimierungen

(rechnungen) 39 27.9% 3 23.1% 14 25.0% 13 36.1% 7 50.0% 2 9.5%

Berichtswesen 7 5.0% o 0.0% 3 5.4% 2 5.6% 1 7.1% 1 4.8%

Transportplanung 23 16.4% 4 30.8% 7 12.5% 5 13.9% 3 21.4% 4 19.0%

Materialflufiplanung 21 15.0% 3 23.1% 11 19.6% 5 13.9% 1 7.1% 1 4.8%

Produktionsplanung 12 8.6% 1 7.7% 6 10.7% 1 2.8% 2 14.3% 2 9.5%

Fertigungssteuerung 11 7.9% 1 7.7% 4 7.1% 3 8.3% 2 14.3% 1 4.8%

Planung und Kontrolle

des Lieferservices 12 8.6% 3 23.1% 0 __0.0% 3 8.32% S 35.7% 1 4.8%

Planung und Kontrolle

der Durchlaufzeiten 3 2.1% 1 7.7% 0 _0.0% 1 2.8% o 0.0% 1 4.8%

[Auftragsabwicklung 5 3.6% [s] 0.0% 2 3.6% 2 5.6% 1 7.1% o] 0.0%

Terminsteuerung 5 3.6% 1 7.7% 3 5.4% 1 2.8% 0 0.0% 0 0.0%

Beschaf fungsplanung 25 17.9% 4 30.8% 12 21.4% 4 11.1% o] 0.0% 5 23.8%

Absatzplanung 16 11.4% 2 15.4% 9 16.1% 2 S5.6% [+] 0.0% 3 14.3%

Systemplanung und

-kontrolle 2 1.4%x] 0 0.0x 1 1.8 0 0.0 O 0.0% 1 4.8%

EDV (Entwicklung

und Beratung) 2 1.4% [¢] 0.0% Q 0.0% 2 5.6% [¢] 0.0% 0 0.0%

Wirtschaftlichkeitskon-

trollen von Investitionen 2 1.4%] 0 0.0% 1 1.8% 1 2.82 O 0.0% o 0.0%

Abb. 5: Ubersicht Giber die dem Logistik-Controlling Gbertragenen Aufgaben
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Logistische Kostenarten, die im Unternehmen ermittelt werden

laufgeschlusselt nach Alle unter 100 MIO 500 M10 1 MRDL uber

Umsatzklassen Unternehmen 100 MIO - 500 MIO - 1 MRD - 2 MRD 2 MRD
(von 179) [(von 20) (von 71) (von 44) (von 16} (von 28)

Lagerkosten 152 84.9% |15 75.0% 59 83.1% 39 88.6% 14 87.5% 25 89.3%

Zwischenlagerkosten 47  26.3% 2 10.0% 12 16.9% 18 40.9% 6 37.5% 9 32.1%

Auftragsabwicklungskosten 65 36.3% 4 20.0% 23 32.4% 16 36.4% 7 43.8% 15 53.6%

Transportkosten 154 86.0% |13 65.0%x 59 83.1% 41 93.2% 15 93.8% 26 92.9%

Verpackungskosten 133 74.3% 13 65.0% S1 71.8% 37 84.1% 13 81.3% 19 67.9%

Servicenjveaukosten 31 17.3% 4 20.0% 11 15.5% 10 22.7% 3 18.8% 3 10.7%

Zinskosten 92 51.4% 8 40.0% 32 45.1% 26 59.1% 10 62.5% 16 S7.1%

Rustkosten 58 32.4% 6 30.0% 19 26.8% 16 36.4% 9 56.3% 8 28.6%

26lle/Verbrauchssteuern 2 1.1% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 2 7.1%

Versicherungskosten 2 1.1% o] 0.0% [ 0.0% 1] 0.0% 0 0.0% 2 7.1%

sonstige Kostenarten 4 2.2% 0 0.0% [ 0.0% 2 4.5% 0 0.0% 2 7.1%

Errichtung eigenstindiger Logistikkostenstellen

aufgeschlisselt nach Alle unter 100 MIO 500 M1O 1 MRD iber

Umsatzklassen Unternehmen 100 MIO - 500 MIO -~ 1 MRD - 2 MRD 2 MRD
(von 179) [(von 20) (von 71) (von 4S5) (von 16) (von 27)

undifferenzierte Weiter-

verrechng als Gemeinkosten 54 30.2% |10 50.0%x 25 35.2% 9 20.0% 4 25.0% 6 22.2%

Kostenstellen

im Wareneingang B4 46.9% 7_35.0z_ 30 42.3% 22 48.9% 10 62.5% 15 S5.6%

Kostenstellen

fur Eingangslager 91 50.8% 8 40.0% 33 46.5% 22 48.9% 12 75.0% 16 59.3%

Kostenstellen im inner-

betrieblichen Transport 100  55.9% 4 20.0% 31 43.7% 36 80.0% 12 75.0% 17 63.0%

Kostenstellen

fiur Fertigfabrikatelager 108 60.3% 9 45.0% 40 56.3% 29 64.4% 13 81.3% 17 63.0%

Kostenstellen

im Warenausgang 125 69.8% |12 60.0% S0 70.4% 32 71.1% 13 81.3% 18 66.7%

Transportkostenstellen 4 2.2% o 0.0% 2 2.8%2 0 0.0% 0 0.0% 2 7.4%

auftragsorientierte

Kostenstellen 3 1.7 | 0 0.0%2__0 0.0% 1 2.2% 1 6.3% 1 3.7%]

Kostenstellen

fur Produktionslager 4 2.2% [J 0.0% 3 4.2% 0 0.0% 0 0.0% 1 3.7%

Kostenstellen

fir dispositive Aufgaben 6 3.4% 0 0.0% 3 4.2% ] 0.0% z_ 12.5% 1 3.7%

Abb. 6: Kostenarten und Kostenstellen der Logistik
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3. Instrumente des Controlling im Materiaimanagement

Damit das Controlling seine Aufgaben erflllen kann, mussen ihm geeignete
Instrumente zur Verfugung stehen oder fir es entwickelt werden. Aus seiner
Servicefunktion folgt dazu die Aufgabe, die Entscheidungstrager methodisch zu
unterstitzen.

3.1. Planungs- und Kontrollinstrumente fiir das Materialmanagement

Die vom Controlling bereitzustellenden Instrumente umfassen den gesamten
Bereich der Modelle und Methoden zur Planung und Kontrolle der Beschaffung,
der Lagerhaltung und des Transports. Hierzu gehdren fir die Beschaffungs-
planung die Verfahren der programm- und der verbrauchsgesteuerten
Bedarfsprognose'®. Zur Bestellmengenplanung sind ebenso wie zur Lager-
haltungspolitik, zur Bestandsplanung und zur Transportplanung viele Optimie-
rungs- und heuristische Modelle entwickelt worden, die mit geeigneter Soft-
ware EDV-maBig geldst werden kdnnen. Um die Durchfihrung der Beschaf-
fungsplanung zu Uberwachen, sind vor allem Verfahren der Beschaffungs-
mengen- und Bestandskontrolle, der Bestelliiberwachung, der Qualitits-
kontrolle und der Beschaffungskosten-Kontrolle heranzuziehen. Das Con-
trolling hat dafiir zu sorgen, daB diese Instrumente in geeignetem Umfang ein-
gesetzt und aus ihren Ergebnissen AnpassungsmaBnahmen ergriffen werden.

Charakteristisch fir das Controlling sind jedoch umfassendere Koordinati-
onsinstrumente, die Elemente mehrerer Fhrungsteilsysteme aufnehmen. Sie
dienen im allgemeinen sowohl zur Planung als auch zur Kontrolle und enthalten
organisatorische sowie Personalfihrungsaspekte. Fur das Controlling im Mate-
rialmanagement erscheinen gegenwartig vor allem zwei derartige Instrumente
einsetzbar: Kennzahlen- und Budgetierungssysteme.

Kennzahlen kdnnen einmal zur Analyse von Zusammenhangen herangezogen
werden. Ferner kann man sie als ZielgroBen fur eine koordinierte Planung,
Steuerung und Kontrolle vorgeben. Beide Zwecksetzungen sind fir das Materi-
almanagement wichtig. Deshalb werden Kennzahlen in der Praxis haufig ver-

T5°Zum Uberblick vgl. Kipper 1984, S. 203 ff.; Tempelmeier 1988, S. 32 ff.
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wendet, wie die empirische Erhebung in Abb. 7 zeigt. Nach ihr arbeiten 75 % der
antwortenden Unternehmen mit Kennzahlen. Am haufigsten ziehen sie Um-
schlagshéaufigkeiten in Beschaffungslagern und Fertiglagern heran, gefoigt von
Lagerkosten- und Transportkosten-Kennzahlen. Dagegen werden Kennzahlen
zur Lieferbereitschaft der Beschaffung und des Absatzes sowie Produktivitats-
kennzahlen und Leistungsgrade fur Transport- sowie Lagerprozesse seltener
ermittelt. Dies deutet darauf hin, daB bisher einzelne Kennzahlen verwendet
werden, und man kaum umfassende Kennzahlensysteme fir das Material-
management einsetzt. Dieses Instrument kdnnte also durch das Controlling
weiter ausgebaut und damit besser genutzt werden.

Verwendung von Logistik-Kennzahlen

aufgeschliisselt nach Alle unter 100 MIO S00 MIO 1 MRD iber

Umsatzklassen Unternehmen | 100 MIO - SO0 MIO - 1 MRD - 2 MRD 2 MRD
(von 183) |(von 19} (von 74) (von 45) (von 16) (von 29)

keine Logistik-

Kennzahlen 46  25.1% S 26.3% 21 28.4% 9 20.0% S 31.3% 6 20.7%

Transportkosten-

Kennzahlen 63  34.4% 2 10.5% 20 27.0% 19 42.2% 6 37.5% 16 55.2%

Lagerkosten-

Kennzahlen 77 42.1% 8 42.1% 25 33.8% 25 55.6% 6 37.5% 13 44.8%

Umschlagshdufigkeiten

in Beschaffungslagern 109 59.6% |11 57.9% 42 56.8% 29 64.4% 9 56.3%2 18 62.1%

Umschlagshédufigkeiten

in Fertiglagern 102 55.7% |11 S7.9% 39 S52.7% 26 57.8% 11 68.8% 15 51.7%

Lieferbereitschaftsgrade

der Beschaffung 50 27.3% 3 15.8% 23 31.1% 13 28.9% 4 25.0% 7 24.1%

Lieferbereitschaftsgrade

im Absatz 71 38.8% S5 26.3% 31 41.9% 19 42.2% S 31.3% 11 37.9%

Produktivititskennzahlen

filr Lager/Transptprozesse 24 13.1% 2 10.5% 8 10.8% 7 15.6% 2 12.5% S5 17.2%

Leistungsgrade

im Lager/Transportbereich 18 9.8% 0 0.0% 7 9.5% S 11.1% 3 18.8% 3 10.3%

Abb. 7: Verwendung von Logistik-Kennzahlen

Dieselbe Aussage gilt tr die Budgetierung. Durch die Vorgabe von Budgets
kann man versuchen, die im Materialmanagement entstehenden Gemeinkosten
und die von ihm zu erbringenden Leistungen zu koordinieren. Damit ist eine
unternehmenszielbezogene Steuerung des Beschaffungs- und Logistikbereichs
erreichbar. Beispielsweise kdnnen Einkaufsbudgets vorgegeben werden®, die

2'vgl. Strache 1978, S. 27.
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man gegebenenfalls nach Produktgruppen differenziert. Entsprechende Bud-
gets lassen sich fir die Lagerung, den Warenumschlag, die Auftragsabwicklung
und den Transport aufstellen.

Der Einsatz von Budgets als Controlling-Instrumenten wird nach den in Abb. 8
wiedergegebenen Daten von fast zwei Dritteln der antwortenden Unternehmen
als zweckméaBig angesehen. Dabei ist weitgehend eine Vorgabe fur Bereiche
Ublich, insbesondere fur einzelne Lagerbereiche und das Transportwesen. Die
Mehrzahl der Unternehmungen hélt eine von den Leistungen ausgehende Fest-
legung der Budgets fir zweckmaBig. Ihre konkrete Durchfihrung scheitert bis-
lang an der noch nicht ausreichenden Abgrenzung von Logistik-Leistungen.
Nach der Erhebung wird eine programmorientierte Budgetierung bei weniger als
einem Drittel der Unternehmungen fir Transportleistungen, fur Umschlag- und
Verpackungsleistungen sowie fur Lagerleistungen vorgenommen.

Erstellung gesonderter Budgets fiir den Logistikbereich

aufgeschliisselt nach Alle unter 100 MIO 500 MIO 1 MRD uber

Umsatzklassen Unternehmen 100 MIO - 500 MIO - 1 MRD - 2 MRD Z MRD
(von 178) |(von 20) (von 74} [(von 45) (von 15) [von 24)

keine Budgetierung

im Logistikbereich 63 35.4% |11 55.0% 30 40.5% 12 26.7% 2 13.3% 8 33.3%

fur Bereiche des

Transportwesens 73 41.0% 3 15.0% 26 35.1% 23 51.1% 8 53.3%2 13 54.2%

fir einzelne

Lagerbereiche 87 48.9% 7 35.0% 29 39.2% 24 53.3% 13 86.7% 14 58.3%

fiir Transportleistungen 50 28.1% 5 25.0%2 17 23.0% 15 33.3% 6  40.0% 7 29.2%

fir Lagerleistungen 20 11.2% 0 0.0% 8 10.8% S5 11.1% 5 33.3% 2 8.3%

fir Umschlags- und

Verpackungsleistungen 33 18.5% 3 15.0% 8 10.8% 11 24.4% 5 33.3% 6 25.0%

[Auftrags-

abwicklungsbudgets 40 22.5% | 2 10.0% 15 20.3% 9 20.0% 6 40.0% 8 33.3%

Bestandsbudgets 2 1.1% [s] 0.0% 2 2.7% 0 0.0% 4] 0.0% 0 0.0%

fir Zélle und

Verbrauchssteuern 1 0.6% o 0.0% [ 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 1 4.2%

fur projektbezogene

Leistungen 1 0.6% 2] 0.0% 1 1.4% 0 0.0% [ 0.0% [ 0.0%

fir sonstige

Leistungen 3 1.7% 0o 0.0% 1 1.4% o 0.0% 1 6.7% 1 4.2%

Abb. 8: Budgetvorgabe im Logistikbereich
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Ein weiteres umfassendes Controllinginstrument bilden Verrechnungspreis-
systeme, die zur Lenkung von Unternehmensbereichen bei dezentraler Planung
herangezogen werden kdnnen. Mit ihnen legt man die Preise fur Giter fest, die
zwischen Teilbetrieben oder Tochterunternehmen flieBen. Soweit es sich um
Zwischen- und Endprodukte handelt, fallen sie in den Bereich des Material-
managements. Da mit ihnen jedoch die Beziehungen zwischen den Teilbetrie-
ben gesteuert werden sollen, gehort ihre Festlegung primér zu den Aufgaben
des Unternehmens-Controlling. Ferner kdnnte man sich vorstellen, daB fur die
Leistungen des Beschaffungs- und Logistikbereichs, also beispielsweise fur ein-
zelne Beschaffungs-, Lager-, Auftragsabwicklungs- oder Transportaktivitaten,
innerbetriebliche Verrechnungspreise angesetzt werden. Beim gegenwartigen
Stand der Beschaffungs- und Logistik-Kostenrechnung erscheint eine begriin-
dete Festlegung derartiger Verrechnungs- und Lenkungspreise schwer méglich.
Verrechnungspreissysteme sind aus diesem Grund zur Zeit kaum als Instru-
mente eines bereichsbezogenen Controling verwendbar. Das bestatigt die
Ubersicht in Abb. 9, nach der fir die Koordination der Planung vor allem Bud-
gets und Zeitvorgaben sowie (in geringem MaBe) Kennzahlen und organisatori-
sche Regelungen verwendet werden.

Instrumente zur Koordination der Planung

aufgeschliisselt nach Alle unter 100 MIO 500 MIO 1 MRD tdber
Unsatzklassen Unternehmen 100 MIO - 500 MIO - 1 MRD - 2 MRD 2 MRD|
(von 182) | (von 20) (von 72) (von 45) (von 16) (von 29)
Zielvorgaben 137 75.3% |13 65.0%x 50 69.4% 34 75.6% 14 87.5% 26 89.7%
Budgets 159 87.4% | 16 80.0% 61 84.7% 41 91.1% 14 87.5% 27 93.1%
Kennzahlen(systeme) 83 45.6% 6 30.0% 30 41.7% 24 53.3% 9 56.3% 14 48.3%
Lenkungspreise 17 9.3% 2 10.0% 2 2.8% 6 13.3% 2 12.5% S 17.2%
organisatorische
Regelungen 72 39.6% 7 35.0% 25 34.7% 20 44.4% 6 37.5% 14  48.3%
lineare Programme 12 6.6% [o] 0.0% 2 2.8% 7 15.6% 1 6.3% 2 6.9%
Simulationsmodelle 14 7.7%2) 0 0.0% 4 5.6% 5 11.1% 1 6.3% 4 13.8%

Abb. 9: Instrumente zur Koordination der Planung
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3.2. Informationsinstrumente fiir das Materiaimanagement

Zum Vollzug von Planung und Kontrolle muB das Informationssystem die erfor-
derlichen Daten liefern. Die Einrichtung geeigneter Informationsinstrumente im
Materialimanagement bildet deshalb eine weitere Aufgabe des Beschaffungs-
und Logistik-Controlling.

Fur den Guterbezug muB man Informationen {iber den Beschaffungsmarkt
erhalten. Hierzu lassen sich einmalige Marktuntersuchungen oder laufende
Marktbeobachtungen durch Primar- oder Sekundarerhebungen durchfihren?'.
Neben Anfragen und mindlichen Befragungen gehdren Beobachtungen in
Form von Messebesuchen und Betriebsbesichtigungen zu den wichtigsten Pri-
marerhebungen fir die Beschaffung, wahrend Sekundérerhebungen insbeson-
dere Ober Bestell- und Lieferantendateien erfolgen. Diese Erhebungen werden
vielfach in der Beschaffungsabteilung selbst gefiihrt. Die Aufgabe des Beschaf-
fungs-Controlling besteht vor allem in der Ausrichtung der Erhebungen auf den
Informationsbedarf der Beschaffungsplanung. Ferner sollte es die unterschied-
lichen Erhebungen koordinieren und fir eine effiziente Nutzung der Daten
sorgen.

Das wichtigste Informationsinstrument fir die Gewinnung innerbetrieblicher
Daten im Materialmanagement sind die Beschaffungs- und die Logistik-Ko-
stenrechnung. Bei ihnen besteht die Aufgabe des Controlling in der Auswahl
und Gestaltung des Kostenrechnungssystems sowie in der Ausrichtung der
Datenbereitstellung auf den Informationsbedarf der Planung und Kontrolle im
Materialbereich. Dabei ist zu untersuchen, wie tief und nach welchen Kriterien
die Kosten zu differenzieren sind, welche Beschaffungs-, Lager-, Transport- und
anderen Kostenstellen einzurichten sind und wie die Kostentrager-Rechnung
vorzunehmen ist. Insbesondere die praktische Umsetzung der Vorschlage fur
eine Logistik-Kostenrechnung gehért zu den wichtigen Aufgaben des Control-
ling.

In Plankostenrechnungen ist die Ermittiung von Abweichungen und deren
Analyse als Kontrollinstrument zu nutzen. Sie betrifft einerseits Preisabwel-

2Tvgl. Lohrberg 1978, S. 105 ff.
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chungen, die fir die Beschaffung bedeutsam sind? und andererseits Men-
genabwelchungen, denen bei Lagerung, Transport, Warenumschlag und Auf-
tragsabwicklung eine gréBere Bedeutung zukommt. Durch eine tiefergehende
Aufspaltung kann man spezielle Abweichungsarten herausfinden, die bei-
spielsweise auf die Anderung der LosgroBen, Auftragszusammensetzung oder
Verfahren zuriickzufthren sind.

Im Materialbereich kann die Informationsverarbeitung besonders mit Hilfe der
EDV effizienter gestaltet werden. Sowohl die Marktforschung als auch die
Kostenrechnung lassen sich EDV-méBig unterstitzen. Gerade fur die Logistik
bietet sie zahlreiche Rationalisierungsmdglichkeiten. Diese kdnnen sich auch auf
die Zusammenarbeit mit Spediteuren, Zulieferern und Abnehmern erstrecken.
Umfassend wird die EDV fur die Auftragsabwicklung und im Lagerbereich
genutzt, wahrend sie im Transport- und im Umschlagbereich noch nicht in die-
sem hohen Umfang eingesetzt wird.

4. Entwicklungsperspektiven des Controlling im Materiaimanagement

Empirische Erhebungen machen deutlich, daB die Entwicklung eines Beschaf-
fungs- und/oder Logistik-Controlling von vielen Unternehmungen als notwendig
angesehen wird. Mehr als in anderen Funktionsbereichen geht man davon aus,
daB diese Funktion wesentlich zu einer besseren Aufgabenerfiillung beitragen
kann. Insbesondere durch die Entwicklung der Logistik sind die Bedeutung und
die Notwendigkeit einer Koordination im Materialmanagement hervorgetre-
ten. Man sieht, daB die Abstimmung innerhalb von Beschaffung und Material-
wirtschaft sowie zu den anderen Funktionsbereichen eine maBgebliche Rolle fur
die Zielerreichung spielt.

Die koordinationsorientierte Konzeption des Controlling liefert eine systemati-
sche Grundlage zur Gestaltung des Beschaffungs- und Logistik-Controlling
sowie zur Abgrenzung ihrer Aufgaben. Fur ihre kiinftige Entwicklung soliten vier
Aspekte besonders berlcksichtigt werden:

Zygl. Strache 1978, S. 28 f.
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(1) Als erstes gilt es, die einzelnen Aufgaben einer zielorientierten Koordination
von Fiihrungsaufgaben in den Bereichen Beschaffung und Logistik in der Pra-
xis konkret herauszuarbeiten. Hierdurch kann man zu einer klaren Konzeption
fur das Beschaffungs- und Logistik-Controlling kommen.

(2) Dem folgt die Notwendigkeit der organisatorischen Einordnung des
Beschaffungs- und Logistik-Controlling. Hierzu sind ihre Aufgaben und Kompe-
tenzen abzugrenzen und die Beziehungen zu den Instanzen der von ihnen
betroffenen Funktionsbereiche sowie zum Unternehmens-Controliing zu kléren.
Die mehrfach erwéahnte empirische Erhebung hat gezeigt, daB schon die Ein-
richtung von Controllingstellen im Materialmanagement positive Auswirkungen
auf die Art der Lagerhaltung und die Berucksichtigung logistischer Kostenwir-
kungen in Planung und Kontrolle hat.

(3) Das Instrumentarium des Controlling im Materiaimanagement ist auszu-
bauen. Dies betrifft in erster Linie die Gestaltung und Umsetzung von Beschaf-
fungs- bzw. Logistik-Kostenrechnungen, die Entwicklung geeigneter Kennzah-
lensysteme und die Schaffung von Budgetierungssystemen, in denen die Vor-
gabewerte aus den Leistungen und Leistungsprogrammen abgeleitet werden.
Diese Instrumente sind Uber geeignete EDV-Systeme und mit Betriebsdaten-
erfassung, Daten- und Methodenbanken effizient zu nutzen.

(4) Auch im Bereich des Materialmanagement besteht die Notwendigkeit der
laufenden Anpassung und Innovation. Obwohl sich die konkrete Gestaltung
des Beschaffungs- und des Logistik-Controlling sowie seiner Instrumente noch
in der Entwicklung befindet, solite diese Zwecksetzung von Anfang an mit be-
dacht werden.
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