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A. Controlling als Fiihrungsteilsystem der Unternehmung

I. Entwicklung des industriellen Controlling

Die Entstehung des Controlling reicht in den USA bis ins vorige Jahrhun-
dert zuriick. Seinen Ausgangspunkt nahm es im Finanz- und Rechnungswe-
sen industrieller Unternehmungen. Bedeutsam wurde die Trennung zwi-
schen dem auf die Einhaltung der Liquiditat ausgerichteten Treasurer und
dem am Erfolgsziel orientierten Controller. Mafsgeblichen Einfluff auf die
Gestaltung des Controlling hatte in den USA die Tatigkeit des Financial
Executive Institute (FEI).

Seit einigen Jahrzehnten findet das Controlling immer starkere Verbreitung
in der Bundesrepublik Deutschland, zuerst in der Industrie und dann in
anderen Wirtschaftszweigen wie Banken bis hin zu 6ffentlichen Einrichtun-
gen. Wie empirische Untersuchungen zeigen, sind diesem relativ neuen
Bereich viele und teilweise unterschiedliche Aufgaben iibertragen worden
(vgl. Horvath [Controlling] 42f.). Trotz der groflen Vielfalt lassen sich in
Deutschland als Aufgabenschwerpunkte das Rechnungswesen mit Kosten-
rechnung und (in geringerem Umfang) Finanzbuchhaltung, Planung und
Budgetierung sowie Berichts- und Informationswesen erkennen (vgl. Serf-
ling [Controlling] 31 ff.). Uber die konzeptionelle Begriindung des Control-
ling besteht auch in der Literatur keine Einigkeit. Einer weitgehend positi-
ven Einstellung der Praxis gegeniiber diesem Bereich, die vielfach mit einer
relativ hohen Erwartungshaltung iiber seine Leistungsmoglichkeiten ver-
bunden ist, steht eine wenig klare und vieldeutige Abgrenzung seiner Auf-
gaben in Praxis und Wissenschaft gegeniiber.

Die Einrichtung des Controlling erstreckt sich in industriellen Unterneh-
mungen einmal auf zentrale Fithrungsaufgaben, die meist von der Planung
und dem Rechnungswesen ausgehen. Zum anderen werden ihm Aufgaben
in dezentralen Funktionsbereichen und Sparten iibertragen. Dabei gewin-
nen vor allem das Produkt-, das Marketing-, das Logistik- und das Perso-
nal-Controlling immer stirker eigene Bedeutung. An diesen Teilbereichen
lassen sich die spezifischen Merkmale des industriellen Controlling beson-
ders klar erkennen. Dennoch erscheint es fiir seine grundlegende Kenn-
zeichnung in dem hier gegebenen Rahmen zweckmifiig, seine alle Bereiche
umfassenden Funktionen darzustellen. Diese Merkmale lassen sich dann
auf das Controlling der einzelnen Bereiche iibertragen.

Die Entwicklung des Controlling weist darauf hin, daf§ es eine bessere Fiih-
rung der Unternehmung ermdglichen soll. Dem entspricht die Bedeutung
des Wortes ,to control* im Sinne von ,steuern, regeln®. Deshalb sind vor
einer genauen Kennzeichnung des Controlling die Fithrungsaufgaben und
das Fithrungssystem zu analysieren.
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II. Kennzeichnung und Gliederung des Fithrungssystems
der Unternehmung

In industriellen Unternehmungen werden Prozesse zur Erzeugung von
Sachgiitern durchgefithrt. Mit ihnen sind Nominalgiiterprozesse der Auf-
nahme, Bindung und Anlage finanzieller Mittel verbunden. Vielfach sind
die sie bestimmenden Entscheidungen und Tatigkeiten auf eine grofle Zahl
von Personen verteilt. Daraus folgt die Notwendigkeit, deren Handlungen
auf die Unternehmungsziele auszurichten. Dies ist Gegenstand der Fiih-
rung. Sie dient der Harmonisation aller Leistungsprozesse einer Unterneh-
mung (Bleicher/Meyer [Fiihrung] 37) und kann nach Wunderer/Grunwald
([Grundlagen] 62) wie folgt definiert werden:

Bleicher/Meyer Wunderer/Grunwald Wild
([Fithrung] 92 ff. u. ([Fithrung] 106 ff.) ([Unternehmungspla-
194 ff)) nung] 32)
Politiksystem Strukturelle Fiihrung
z.B.
® Zielsetzungssystem ® Unternehmenspolitik ® Zielsystem bzw.
® Unternehmensziele Zielbildungssystem
Managementsystem
— Strukturkomponente:
e Fithrungsrichtlinien | ® Unternehmensgrund- e Allgemeine Fiihrungs-
satze prinzipien
® Fiihrungs-/Koopera-
tionsgrundsatze
® Richtlinien
® Organisations- ® Organisationsnorm/ ® Organisationssystem
system -formen
— Ziel- und Feldkompo-
nente
® Anreizsystem ® Personalmanagement ® Motivationskonzept
z.B. Lohn- und Gehalts- und Anreizsystem
festsetzung;
® Personalbeurtei- Versetzung | Beforde- ® Personalentwicklungs-
lungs- und -ent- rung system (Management
scheidungssystem Menschenfiihrung Development)
® Motivieren
® Delegieren
® Planungssystem ® Planen ® Planungssystem
® Entwickeln
® Koordinieren
® Bewerten
® Entscheiden
® Willenssicherungs- ® Kontrollsystem
system
® Informationssystem ® Informieren ¢ [nformationssystem

Abb.9-1: Vorschlage zur Gliederung des Fithrungssystems von Unternehmungen
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Fithrung ist die ,zielorientierte soziale Einflufnahme zur Erfiillung
gemeinsamer Aufgaben®.

Sie wird in Unternehmungen nicht nur tber eine direkte personliche Ein-
flufnahme auf Untergebene ausgetibt. Dem Management stehen verschie-
denartige Fithrungsinstrumente zur Verfiigung. Beispielsweise konnen Soll-
vorgaben und Kontrollen zur Verhaltensbeeinflussung verwendet werden.

Die Fithrungsinstrumente bilden zusammen mit den Regeln, Institu-
tionen und Prozessen der zielorientierten sozialen Einflufnahme
sowie den sie ausfithrenden Personen ein Fiihrungs- oder Manage-
mentsystem.

Die Moglichkeiten zur Fithrung von Unternehmungen werden durchsichti-
ger, wenn man das Fithrungssystem systematisch gliedert. Damit ist
zugleich ein Ansatzpunkt fiir die Einordnung des Controlling gegeben. In
der Literatur werden verschiedene Gliederungen des Fiihrungssystems vor-
geschlagen. Die Gegeniiberstellung wichtiger Ansitze in Abb.9-1 lafit trotz
der begrifflichen Unterschiede ein hohes Mafl an Ubereinstimmung erken-
nen. Nach ihr bietet sich eine Gliederung in Zielsystem, Fihrungsgrund-
sdtze, Organisation, Personalfiithrungssystem sowie Planungs-, Kontroll-
und Informationssystem an.

III. Konzeptionelle Grundlagen des Controlling

1. Vorschlage fiir die konzeptionelle Ausrichtung des Controlling

Fir die konzeptionelle Ausrichtung des Controlling sind verschiedene
Ansirtze ausgearbeitet worden (vgl. auch Kiipper [Konzeption]). Eine Reihe
von Autoren geht entsprechend Abb. 9-2 davon aus, daf mit dem Control-
ling eine einheitliche Zielausrichtung der Unternehmung gesichert werden
soll. Seine zentrale Aufgabe sei es in der Regel, auf die Erreichung des
Gewinnziels hinzuwirken. Andere Autoren sehen die grundlegende Zweck-
setzung des Controlling in der Koordination der verschiedenartigen Ent-
scheidungen und Handlungen einer Unternehmung. Eine besondere Ko-
ordinationsaufgabe besteht darin, die Beschaffung und Bereitstellung von
Informationen auf den Informationsbedarf der anderen Bereiche, vor allem
der Planung und Kontrolle, auszurichten. Die Informationsversorgung ist
so zu gestalten, daff genau die benotigten Informationen zur Verfiigung
stehen.

Durch die Einrichtung des Controlling soll die Unternehmungsfithrung
entlastet werden. Eine weitere Zwecksetzung des Controlling kann darin
liegen, fiir eine rationale Entscheidungsfindung zu sorgen. Durch seine
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Mitwirkung sollen die Entscheidungsprozesse in allen Bereichen und auf
allen Ebenen bewuf$t sowie zielorientiert getroffen werden. Schlieflich ist
fiir verschiedene Autoren eine wichtige Zwecksetzung des Controlling in
der Anpassung an Umweltinderungen. Wihrend die Unternehmungsfiih-
rung durch ihre laufenden Taitigkeiten stark ausgelastet ist, konne mit dem
Controlling eine Funktion geschaffen werden, die Umweltinderungen
beobachten und Anpassungsnotwendigkeiten sowie -moglichkeiten recht-
zeitig erkennen kann. Diese Zwecksetzung geht noch weiter, wenn das
Controlling fiir Innovation und Frithwarnung zu sorgen hat. In diesem Fall
ist nicht nur auf Verdnderungen in der Umwelt zu reagieren, sondern eine
aktive Beeinflussung des Marktes durch neue Losungen zu bewirken.

Harbert Horvath Link Serfling Strobel Ziind
([Begriffe] (|Controlling]  [([Controlling] |([Controlling] [([Controlling]  |(|Begriff] 15 ff.)
226 ff) 124ff. insb. | 263ff) 13£f) 422f)

161 ff)

® Zielorientic-
rung

® Entwicklung
und Imple-
mentierung
von Zielsyste-
men

® Gewinnziel

® Integration
und Koordi-
nation

® Koordination
(von Planung,
Kontrolle und

® Koordinie-
rung

® Koordination

® Bereitstellung

® [nformations-

® Planungsrech-

¢ Informations-

Umweltinde-
rungen

Informations- informations- | versorgung nerische und beschaffung
Vi . . . . .
ersorgung) wirtschaftli- informations- | und -bereit-
cher Leistun- bezogene stellung
gen Tartigkeiten
® Entlastung ® Unterstiit- ® Servicefunk- | ® Unterstiit- ® Entlastende
der Unterneh- | zung der Fith- | tion zung der Verbesserung
mensfithrung rung Unterneh- der Unternch-
mensfithrung mensfithrung
® Spezialisie- ® Organisatori-
rung sche Verselb-
standigung
® Sicherung
rationaler
Entscheidun-
gen
® Anpassung an ® Anpassung ® Adaption

® [nnovation
und
Frithwarnuag

Abb.9-2: Ubersicht iiber mogliche Zwecke des Controlling

2. Koordinationsorientierte Konzeption des Controlling

Fir eine klare Abgrenzung des Controlling erscheint eine konzeptionelle
Basis notwendig, die moglichst von einer grundlegenden Zwecksetzung
ausgeht. Werden dem Controlling mehrere Zwecke zugesprochen, sollten
sich diese aus ihr ergeben. Dann 1afit sich vermeiden, daf es einfach als
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Zusammenfassung von Aufgaben verstanden wird, die von anderen Funk-
tionsbereichen nicht ausreichend erfiillt werden konnen.

Betrachtet man die vorgeschlagenen Zwecksetzungen, so schilt sich als
besonders wichtig und eigenstandig die Koordinationsfunktion heraus.
Wenn Controlling tiber ein fithrungsorientiertes Rechnungs- und Informa-
tionswesen hinausgehen soll, kann in der Koordination des Fithrungssy-
stems das grundlegende Merkmal fiir seine Abgrenzung gesehen werden.
Im Unterschied zu den anderen Zwecksetzungen stellt sie eine eigenstin-
dige Fithrungsaufgabe dar, die durch die Aufspaltung des Fiihrungssystems
in eigenstandige Teilsysteme erforderlich wird und nicht von diesen abge-
deckt ist (K#ipper [Koordination]). Nach dieser Konzeption gilt:

Controlling hat als zentrale Zwecksetzung die Koordination des
Fithrungssystems. Mit ihr sind als spezielle Zwecksetzungen die
Anpassungs- und Innovationsfunktion, die Zielausrichtung und die
Servicefunktion verbunden.

a) Koordinationsfunktion des Controlling

Notwendigkeit und Umfang der Koordinationsaufgaben sind von der Auf-
teilung in Handlungsbereiche abhiangig. MafSgeblich ist einmal die sachli-
che Gliederung der Leistungsprozesse. Aus ihr ergibt sich die Notwendig-
keit, Phasen der Beschaffung, Lagerung, Fertigung und des Absatzes von
Realgiitern, zwischen Realgiiter- und Nominalumlauf sowie den objektma-
Rig unterschiedenen Bereichen wie z.B. Anlagen-, Material- und Personal-
wirtschaft oder verschiedenen Produktsparten durch die Fithrung zu koor-
dinieren. Dies a8t sich vor allem durch eine Abstimmung der Planungen
dieser Bereiche erzielen. Insbesondere kann die Koordination durch eine
Ausrichtung aller Bereiche auf ein einheitliches Zielsystem, die Ableitung
von Unterzielen und die Kontrolle der Plandurchfithrung sowie Zieleinhal-
tung gesichert werden. Deshalb erstrecken sich die Aktivitaten des Control-
ling besonders auf Zielbildung, Planung und Kontrolle. In der Realitit ist
es unvermeidlich, die Planung des Leistungsprozesses nicht nur in sachli-
cher, sondern auch in zeitlicher Hinsicht aufzuteilen. Hierdurch werden
ebenfalls Interdependenzen zerschnitten (vgl. Kéipper [Fixkostenproblemy]).
Deshalb mufl die zeitliche Koordination zwischen den Leistungsbereichen
die sachliche erginzen.

Die zentrale Zielsetzung des Controlling ist die Abstimmung der Fiithrungs-
prozesse und Fithrungsteilsysteme. Besonders eng sind die Beziehungen
zwischen Zielsystem, Planung, Kontrolle und Informationssystem. Das
Zielsystem wird vielfach in den Planungsbereich mit einbezogen. Dann ldf3t
sich vereinfachend die Koordination von Planung, Kontrolle und Informa-
tionsversorgung als wichtigste Aufgabe des Controlling auffassen.

Diese Koordination kann zum einen durch die Schaffung entsprechender
Strukturen angestrebt werden. Die Gliederung des Leistungsbereiches oder
die Aufteilung der Planungs- und Entscheidungskompetenzen werden dann
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so vorgenommen, daff wichtige Interdependenzen moglichst wenig zer-
schnitten werden. Ferner sind spezielle Organisationseinheiten und gene-
relle Regeln der Planabstimmung zu schaffen, die eine bessere Koordina-
tion sichern. Das Controlling soll eine entsprechende Strukturierung des
Planungs- und des Kontrollsystems sowie der Organisation bewirken. Fiir
diese Fiihrungsteilsysteme hat es Strukturen vorzuschlagen, durch die ein
hohes Maf8 an Koordination wahrscheinlich wird.

Zum anderen wirkt das Controlling an der Planung der einzelnen Bereiche
mit und iibernimmt die Aufgabe, daff in diesen die Beziehungen zu den
anderen Bereichen geniigend gesehen und bei der Entscheidungsfindung
beriicksichtigt werden. Wahrend die strukturelle oder systembildende (vgl.
Horvath [Controlling] 138 ff.) Koordination lediglich den Rahmen dafiir
schaffen kann, daff koordinierte Entscheidungen moglich und wahrschein-
lich sind, soll die laufende oder systemkoppelnde Koordination unmittel-
bar die Abstimmung der konkreten Entscheidungen gewahrleisten.

b) Anpassungs- und Innovationsfunktion des Controlling

Beriicksichtigt man die Einbettung der Unternehmung in eine wirtschaft-
liche, technologische und gesellschaftliche Umwelt, so 1afft sich die von
Ziind ([Begriff]) besonders herausgestellte Anpassungs- und Innovations-
aufgabe als Koordination der Unternehmung mit ihrer Umwelt interpre-
tieren. Koordinationsaufgaben ergeben sich nicht nur aus der internen
Differenzierung. Sie entstehen auch, wenn auf den verschiedenen Markten
(Absatz-, Beschaffungs-, Arbeits-, Finanzmarkt) oder in der Gesellschaft
(z.B. die Einstellung zu Umweltproblemen) Wandlungen eintreten, auf wel-
che das bisherige Handeln der Unternehmung nicht mehr zielgerecht paft.
Es hat dafiir zu sorgen, daf$ in den Teilbereichen die Notwendigkeit einer
Koordination mit Umweltentwicklungen geniigend beachtet wird. Ferner
muf es selbst umfassende Anderungen, welche die gesamte Unternehmung
und nicht nur einzelne Teilbereiche betreffen, frithzeitig erkennen und
Moglichkeiten zur Reaktion entwickeln.

¢) Zielorientierung des Controlling

Alle Fithrungsprozesse sind auf die Zielerreichung der Unternehmung aus-
gerichtet. Auch die Koordination von Unternehmungsprozessen muf§ ziel-
orientiert erfolgen. Sie soll dazu dienen, die Unternehmungsziele besser zu
erreichen, als dies ohne Koordination moglich wire. Deshalb wird die Ziel-
orientierung folgerichtig zu einer zentralen Zwecksetzung des Controlling.
Mafgeblich ist hierbei das von der Unternehmung verfolgte Ziel bzw. Ziel-
system. Da es in Marktwirtschaften frei wihlbar ist, kann fiir das Control-
ling nicht ein einziges konkretes Ziel als allgemein giiltig angenommen
werden.

In einer marktwirtschaftlichen Ordnung spielen fiir die meisten Industrie-
unternehmungen Erfolgsziele eine bestimmende Rolle. Ohne Erfolg ist ein
Bestand selbstindiger Unternehmungen schwer moglich. Daher wird er in
der Regel zu den wichtigsten Unternehmungszielen gehoren. Die besondere
Bedeutung der Erfolgszielorientierung fiir das Controlling wird daraus ver-
standlich.
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Eine klare Zielausrichtung wird schwieriger, wenn mehrere Ziele verfolgt
werden, zwischen denen es auch konkurrierende Beziehungen gibt. Deshalb
erscheint es naheliegend, wenn dem Controlling hiufig ein einziges Ziel
zugeordnet wird. So liegt der Trennung zwischen Controller und Treasurer
das Konzept zugrunde, dafs der Controller fiir die Erfolgserreichung und
der Treasurer fiir die Liquiditatssicherung zustiandig sind. Hierdurch wer-
den zwei wichtige Unternehmungsziele unterschiedlichen Bereichen zuge-
ordnet, damit jedes Ziel in ausreichendem Mafle vertreten wird. Eine dhnli-
che Begriindung steht hinter dem Konzept, das Controlling auf quantita-
tive Planungsbereiche zu beschrinken und ihm keine strategischen
Aufgaben zu ubertragen. Eine Begriindung fiir dieses Vorgehen liegt darin,
daf fiir quantitative Planungen das Gewinnziel bestimmend sei. Im strate-
gischen Bereich wird dagegen haufig in qualitativen Erfolgsgrofien wie
Erfolgspotentialen gedacht. Um die Leistungsfahigkeit des Controlling zu
erhohen, wird nach diesem Konzept sein Tatigkeitsbereich auf das Denken
in quantitativen Groflen und das Gewinnziel eingeschrinkt (Pfohl/Zettel-
meyer [Controlling] 149 ff.).

Mit einer solchen Konzeption wird die Koordinationsfunktion eingeengt.
Auch zwischen verschiedenen und konkurrierenden Unternehmungszielen
ist eine Abstimmung erforderlich, die als Aufgabe des Controlling angese-
hen werden kann. Die Notwendigkeit einer Koordination besteht ebenfalls
zwischen der strategischen Planung und den weniger langfristigen quanti-
tativen Planungen. Wenn man in der Koordination das grundlegende kon-
zeptionelle Merkmal des Controlling sieht, ist daher seine Ausrichtung auf
alle Unternehmungsziele konsequent.

d) Servicefunktion des Controlling

Da die zielorientierte Koordination zu den zentralen Aufgaben der Unter-
nehmungsfithrung gehort, entlastet ihre Ausgliederung die Fithrungsperso-
nen. Dennoch verbleibt bei ihnen die Verantwortung fiir das koordinierte
Handeln der Unternehmung. Aus diesem Gesichtspunkt heraus erscheint es
folgerichtig, Controlling als Servicefunktion zu verstehen. Die Entschei-
dungstrager der Bereiche behalten die grundlegende Entscheidungskompe-
tenz. Das Controlling kann an ihren Entscheidungsprozessen lediglich mit-
wirken. Sonst wiirde es als umfassende zentrale Entscheidungsinstanz tétig
werden, wodurch die Vorteile der Arbeitsgliederung verloren gingen. Durch
das Controlling miissen die Notwendigkeit der Abstimmung und die fiir
den jeweils nicht vertretenen Bereich wichtigen Aspekte in die Entschei-
dungsfindung eingebracht werden. Es hat damit unterstiitzenden Charakter.

Fur die Koordination von Entscheidungen lassen sich verschiedene Metho-
den einsetzen. Ferner erfordert sie eine genaue Kenntnis der in den einzel-
nen Bereichen verwendbaren Methoden. Um beispielsweise den Informa-
tionsbedarf der Planung zu ermitteln, muf man die zur Planung
verwendeten und einsetzbaren Methoden kennen. Zur Servicefunktion des
Controlling gehort daher eine fundierte Methodenkenntnis. Diese Zweck-
setzung umfaflt auch die Aufgabe, durch Verwendung geeigneter Metho-
den die Koordination zu verbessern und den einzelnen Bereichen Informa-
tionen iiber die fiir sie zweckmiafigen Methoden zu liefern.
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IV. Stellung und Aufgaben des Controlling im Fiihrungssystem
der Unternehmung

1. Abgrenzung des Controlling als Fiihrungsteilsystem

Zur Abgrenzung des Controlling als Fithrungsteilsystem ist zu untersuchen,
in welcher Beziehung seine Aufgaben zu denen der anderen Fithrungsteilsy-
steme stehen (konnen). Ihre organisatorische Zusammenfassung und Ver-
teilung auf spezielle Controller-Stellen bildet einen zweiten Problemkreis,
der erst im nachfolgenden Abschnitt betrachtet wird.

Geht man von den in der Praxis realisierten Losungen aus, so liegt es nahe,
das Controlling als Zusammenfassung einzelner Fiithrungsteilsysteme zu
verstehen. Eine solche Interpretation erscheint angebracht, wenn z.B. das
Rechnungswesen, die Planung und Plankontrolle sowie die interne Bericht-
erstattung die Aufgaben des Controlling bilden sollen (Littmann [Control-
ler] 1085). Da die interne Berichterstattung auch zum Informationssystem
gehort, liee sich nach dieser Auffassung das Controlling als Kombination
aus den Fihrungsteilsystemen Planung, Kontrolle und Informationssystem
entwickeln. Damit wiirde es zu einem sehr umfassenden Fithrungsteilsy-
stem.

Vielfach werden aber nur Teile der Planung und Kontrolle sowie des Infor-
mationssystems zu den Controllingaufgaben gezihlt. Beispielsweise werden
seine Aufgaben im Planungsbereich auf den Entwurf des Planungssystems,
die Budgetierung sowie die Formulierung und Koordination der kurz- und
mittelfristigen Plane eingeschrankt. Dann stellt das Controlling eine Kom-
bination von Teilaufgaben aus einzelnen Fiihrungsteilsystemen dar.

Sieht man die konzeptionelle Basis des Controlling in der Koordinations-
funktion, so erstreckt sich diese Aufgabe nicht nur auf einzelne Fithrungs-
teilsysteme. Die Zerlegung in Teilsysteme der Fithrung 1aft eine Koordina-
tion zwischen allen Teilsystemen notwendig werden. Auch wenn der
Schwerpunkt hierbei auf der Verbindung zwischen Planung, Kontrolle und
Rechnungswesen liegen, entfillt die Notwendigkeit einer Abstimmung mit
dem Zielsystem, der Organisation und dem Personalfiihrungssystem nicht.
Deshalb erscheint es aus dieser Konzeption heraus folgerichtig, die Koordi-
nation als eigene Fiihrungsaufgabe neben den anderen zu verstehen (vgl.
auch Horvath [Controlling] 125f.). Dann wird das Controlling zu einem
eigenen Fihrungsteilsystem neben Zielsystem, Planung und Kontrolle,
Organisation, Informations- sowie Personalfithrungssystem (vgl. Abb.9-3).
Seine grundlegende Aufgabe besteht in der Koordination der anderen Fiih-
rungsteilsysteme im Hinblick auf das Unternehmungszielsystem. Aus ihr
und den hiermit verbundenen Anpassungs-, Innovations- und Serviceaufga-
ben ergibt sich die enge Mitwirkung des Controlling bei der Aufgabener-
fiullung der anderen Teilsysteme. Die Koordination erscheint ohne eine
gewisse Einbindung in deren Entscheidungsprozesse kaum erreichbar.

Zu den laufend auftretenden Koordinationsaufgaben gehoren vor allem die
Bereitstellung benétigter Informationen sowie die Planung auf kurze und
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mittlere Sicht und die Kontrolle. Deshalb wirkt das Controlling in die
Bereiche Rechnungswesen, Planung und Kontrolle besonders stark hinein.
Diese Beziehungen werden in den Abschnitten B bis D vertieft. Daneben
sind die engen Beziehungen zur Organisation und zur Personalfithrung zu
beachten. Sie werden im folgenden nicht intensiv analysiert, da diesen
Bereichen eigene Kapitel dieser Schrift gewidmer sind.

Fihrungsgrundsatze
Zielsystem Organisation
Planung Controlling

Kontrolle

Personalfihrung

tnformationssystem

Abb.9-3: Einordnung des Controlling in das Fiihrungssystem der Unternehmung

2. Koordination als Fithrungsteilaufgabe

a) Interdependenzen als Ursachen der Koordinationsnotwendigkeit

Eine Koordination ist notwendig, weil zwischen den verschiedenen Ent-
scheidungsvariablen und Handlungen in einer Unternehmung Interdepen-
denzen bestehen und eine Zerlegung ihres Entscheidungsfeldes unumgang-
lich ist. Besonders in Industrieunternehmungen versucht man, die Vorteile
einer Arbeitsteilung zu nutzen. Da die Informationsverarbeitungskapazitat
des einzelnen beschranket ist, mufl das gesamte Entscheidungsfeld geteilt
werden. Dariiber hinaus ist auch ein einzelner Entscheidungstriger nicht in
der Lage, alle ihm iibertragenen Entscheidungen gleichzeitig zu treffen.

Die Bedeutung der Interdependenzen kann an einem Beispiel zur Pro-
gramm- und Investitionsentscheidung veranschaulicht werden. Unterstellt
man zuerst, daf§ iiber beide Bereiche simultan entschieden wird, so ist ein
Modell zu entwickeln, das Produktions- und Investitionsvariablen enthalt
(vgl. zur genaueren Formulierung Swoboda [Planung)). Stark vereinfachend
wird angenommen, daf lediglich zu Beginn des Planungszeitraumes (t =
0) iber die Zahl der zu investierenden gleichartigen Anlagen I mit den
Anschaffungsausgaben A entschieden werden kann und hierfiir ein Kapi-
talbudget K fest vorgegeben ist. Die Beziehungen zwischen den Produktva-
riablen x und den Investitionsvariablen I sind durch (Un-)Gleichungen zu
erfassen. Sie bringen zum Ausdruck, daff die in einer Periode t maximal
herstellbare Produktmenge x; bei gegebenen Stiickzeiten a; von der Anzahl
der investierten Maschinen I beschrankt wird. Wenn jede Maschine eine
Periodenkapazitat von b Zeiteinheiten besitzt, gilt also:
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Zai"x; = b-1 (I=ganzzahlig) (1)
Xinl g O

Ferner werden die Investitionsmoglichkeiten durch eine Budgetbedingung
beschrankt:

A1 =K )

In der Zielfunktion zur Maximierung des Barwertes der Ein- und Auszah-
lungen konnen die Erlose p; und die variablen Produktionskosten k; unmit-
telbar den Produktvariablen x; zugeordnet werden. Die Anschaffungsaus-
gaben fiir die Anlagen sind den Investitionsvariablen I direkt zurechenbar.
Mit q als Abzinsungsfaktor ergibt sich folgende Zielfunktion:

Z =3 (p—k) xc-q Al (3)

Damit sind die Wirkungen unterschiedlicher Produktmengen in den Peri-
oden und der investierten Maschinen auf die Zielgrofe berticksichtigt.

Bei einer Zerlegung des Entscheidungsfeldes mufS man isolierte Entschei-
dungsmodelle zur Programm- und zur Investitionsentscheidung formulie-
ren. Dann ist bei der Programmentscheidung zu unterstellen, daf§ die Inve-
stitionsentscheidung schon getroffen ist. An die Stelle der verdnderlichen
Kapazitit b-I tritt eine festvorzugebende Kapazitit B:

Sa,-x, B )
Xie ; 0

Bei gegebener Kapazitit sind die durch die Anschaffung der Anlagen aus-
gelosten Zahlungen fiir alle Produktionsprogramme gleich hoch und kon-
nen als nicht relevante Fixkosten betrachtet werden. In der Programmpla-
nung kann man als Ziel Z™ die Maximierung der abgezinsten Deckungs-
beitrige verfolgen:

Z0=3 (pi—k) xi'q " %)

Im Investitionsmodell wird jeder investierten Maschine ein Strom an Ein-
und Auszahlungen zugerechnet. Damit wird unterstellt, dafl mit jeder Aus-
pragung der Investitionsvariablen I ein ganz bestimmtes Produktionspro-
gramm erzeugt wird, das zu eindeutigen Zahlungen fiihrt. Sie treten an die
Stelle des variablen Deckungsbeitrags in der obigen Simultanplanung. Bei
der Investitionsentscheidung ist somit der Kapitalwert Z"

Z(|)=Z'Et (I)'q“—A (6)
unter Beachtung der Budgetbedingung

A- 1=K @)
IZ0 ganzzahlig

Zu maximieren.




A. Controlling als Fiihrungssystem der Unternehmung 795

Durch die Aufteilung in zwei isolierte Entscheidungsmodelle werden dem-
nach Beziehungen zerschnitten, die bei simultaner Planung unmittelbar im
Modell enthalten sind. Zwischen beiden Bereichen besteht eine enge Inter-
dependenz. Jede isolierte Entscheidung wird zu einem Datum fiir den ande-
ren Bereich, die fiir dessen Zielerreichung mafigebend wird. So wird einer-
seits durch die Investitionsentscheidung die verfiigbare Kapazitit B der
Programmplanung vorgegeben, welche fiir die Auspragung des maximal
erzielbaren Deckungsbeitrages bestimmend ist. Andererseits wird bei der
Investitionsentscheidung unterstellt, daff mit jeder Auspriagung der Investi-
tionsalternativen ein bestimmtes Produktionsprogramm realisiert wird. Die
Programmplanung geht tiber die zugeordneten Zahlungen als Datum in die
Investitionsplanung ein und ist bestimmend fiir den mit jeder Alternative
erreichbaren Kapitalwert.

Interdependenzen liegen vor, wenn mehrere Variablen die Hohe der Zieler-
reichung gemeinsam bestimmen. Das bei der Entscheidung iiber eine Varia-
ble erreichbare Zielausmaf ist davon abhingig, in welcher Hohe die ande-
ren Variablen festgelegt sind und umgekehrt. Das Bestehen von Interdepen-
denzen macht eine Koordination der Entscheidungen und Handlungen in
den verschiedenen Entscheidungsfeldern notwendig. Die unerwiinschten
Wirkungen der Zerlegung in partielle Entscheidungsfelder sollen soweit als
moglich ausgeglichen werden. Die Koordination dient dem Zweck, die Vor-
teile der Arbeitsteilung mit denen eines einheitlichen Handelns zu kombi-
nieren.

b) Wichtige Instrumente zur Koordination

Instrumente der Koordination liefern die verschiedenen Fiihrungsteilsy-
steme. So konnen Fiihrungsgrundsitze entwickelt werden, durch welche
ein abgestimmtes Verhalten in Unternehmungen und eine Orientierung an
denselben Werten und Zielen angestrebt werden. Sie stellen eher ein allge-
meines Beeinflussungsinstrument dar.

Eine Reihe von Instrumenten der Koordination stellt die Organisation
bereit (vgl. auch Kapitel 3). Bei der Standardisierung bzw. Programmierung
versucht man, die organisatorischen Aufgabentriger iiber eine Vorgabe all-
gemeiner Instruktionen zu steuern (Picot [Organisation] 124 ff.). Man ent-
wickelt Verhaltensprogramme, aus denen sich ergibt, wie die Aufgabentra-
ger auf Reize (Stimuli) reagieren sollen (Gaitanides [ProzefSorganisation]
177 ff). Nach dem Ausmafl, in dem das Verhalten durch Instruktionen
festgelegt wird, lassen sich die Routine- und die Rahmenprogrammierung
als Extremtypen unterscheiden, zwischen denen eine ganze Reihe von
Ubergangsformen besteht (vgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich [Organisationslehre]
266 ff.).

Die Art der Aufgaben- und der Kompetenzverteilung beeinflufit das Aus-
maf3, in dem ein abgestimmtes Handeln in der Unternehmung ohne weitere
Koordination erzielbar ist. Die Gestaltung der hierarchischen Leitungsbe-
ziehungen ist ein Instrument zur vertikalen Koordination der Handlungen,
weil Instanzeninhaber die Verantwortung fiir die Abstimmung ihrer Unter-
gebenen iibernehmen.
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Eine wichtige Grundlage fiir das Handeln verschiedener Personen sind die
ihnen verfiigbaren Informationen und ihr Informationsaustausch. Deshalb
hingt die Koordination der betrieblichen Handlungen auch von der for-
malen Kommunikationsstruktur ab (vgl. Frese [Organisation] 94 ff. und
117 ff.). Mafgeblich sind die Regelungen iiber eine koordinationsrelevante
Kommunikationsauslosung und die Informationsiibermittlung in bezug auf
Empfinger, Sender und Informationsweg.

Eine grofse Bedeutung besitzen ferner Koordinationsorgane (vgl. Gaitanides
[Prozeforganisation] 220 ff.). Thre zentrale Aufgabe liegt in der Abstim-
mung ihrer Mitglieder bzw. der von ihnen vertretenen Abteilungen. Typi-
sche Koordinationsorgane sind befristete Arbeits- oder Projektgruppen, die
fiir einen begrenzten Zeitraum aus Mitgliedern verschiedener Bereiche
gebildet werden. Fiir wiederkehrende Koordinationsaufgaben richtet man
regelmifig tagende Kollegien, Gremien oder Ausschiisse aus Vertretern
unterschiedlicher Bereiche und ggf. verschiedener Rangstufen ein. Bei der
Einrichtung spezieller Koordinationsstellen und -abteilungen wird eine
Abstimmung durch Ausgliederung und Ubertragung der Koordinationsver-
antwortung angestrebt. Hierzu gehoren Projektleiter sowie Controllingstel-
len und -abteilungen. Auch kann die gesamte Organisationsform in ihren
grundlegenden Aufbaumerkmalen der Koordinationsnotwendigkeit Rech-
nung tragen. Dies ist bei Produkt-, Projekt- und Matrixorganisation der
Fall (vgl. auch Frese [Organisation] 315 ff.).

Verschiedene Personalfiihrungsinstrumente konnen ebenfalls zur Koordi-
nation herangezogen werden. Die aus dem Zielsystem abzuleitenden opera-
tionalen Ziele sind ein Instrument zur unmittelbaren Fithrung und zur
Koordination von Personen. Eine wichtige Basis fiir die Fundierung
gemeinsamer Ziele ist die Schaffung gemeinsamer Wertvorstellungen.
Wenn klare Ziele z.B. wegen der Unsicherheit der Daten schwer formulier-
bar sind oder unerwartete Situationen auftreten, ist ein mit den anderen
Entscheidungen abgestimmtes Verhalten um so eher zu erwarten, je mehr
die Wertvorstellungen des Entscheidungstragers denen der anderen ent-
sprechen. Die Entscheidungen des einzelnen hingen aber auch von den
Annahmen iber die kiinftige Entwicklung der relevanten Grofen ab. Eine
gemeinsame Erwartungsbildung trigt daher zu einer besseren Koordina-
tion bei. Sie wird von der Informationsversorgung und der Kommunika-
tion beeinfluflt. Die Ubereinstimmung von Zielen, Wertvorstellungen und
Erwartungen wird durch eine positive gefiithlsmafiige Einstellung zwischen
den betroffenen Personen gefordert. Gute sozio-emotionale Beziehungen
liefern bessere Voraussetzungen fiir ein abgestimmtes Verhalten.

Auch das Planungs- und das Informationssystem stellen Koordinationsin-
strumente bereit. Da diese Fithrungsteilsysteme im folgenden ausfiihrlicher
untersucht werden, sind ihre Koordinationsinstrumente lediglich in der

Ubersicht von Abb.9-4 aufgefiihrt.

Die Skizzierung wichtiger Koordinationsinstrumente lafft zwei fiir das
Controlling bedeutsame Aspekte erkennen. Einmal ist in jeder Unterneh-
mung die fiir ihre Situationsbedingungen giinstigste Kombination aus der
Vielzahl moglicher Instrumente zu finden. Zum andern werden diese
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Koordinationsinstrumente
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Abb.9-4: Wichtige Koordinationsinstrumente des Controlling

Instrumente von den verschiedenen Fihrungsteilsystemen bereitgestellt.
Controlling hat auch von daher integrierenden Charakter und ist auf das
Zusammenwirken mit den anderen Fithrungsteilsystemen angewiesen.

V. Maoglichkeiten zur Organisation des Controlling

Controlling als Fiihrungsteilsystem unterliegt selbst der organisatorischen
Gestaltung. Die Kennzeichnung spezifischer Controllingfunktionen bedeu-
tet nicht zwangsldufig, daf§ diese Aufgaben durch eigens geschaffene Con-
trollingstellen und -abteilungen ausgefithrt werden. Die Organisation des
Controlling beinhaltet daher die Frage, wie Controllingaufgaben zerlegt,
organisatorischen Controllingeinheiten zugeordnet und deren Beziehungen
zu den anderen Organisationseinheiten sowie untereinander geregelt wer-
den.

1. Gestaltungsmerkmale fiir die Organisation des Controlling

a) Aufgaben- und Kompetenzverteilung auf Controllingstellen

Da schon uber die Konzeption des Controlling unterschiedliche Auffassun-
gen bestehen, gibt es vielfaltige Moglichkeiten und Erscheinungsformen
zur Zentralisation von Controllingaufgaben. Zu den typischen Schwer-
punkten, die in speziellen Controllingeinheiten zusammengefafft werden,
gehoren Aufgaben des Informationswesens, der Planung und der Kontrolle.
Weitgehende Einigkeit besteht darin, daf§ zu den Controllingaufgaben die
Gestaltung dieser Systeme und die Bestimmung von Informations-, Pla-
nungs- und Kontrolltechniken gehoren. Unterschiedliche Organisationsfor-
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men ergeben sich nach dem Ausmaf, in dem auch die Durchfiihrung der
einzelnen Informations-, Planungs- und Kontrollaufgaben den Control-
lingstellen tibertragen werden. So werden dem Controlling aus dem Infor-
mationssystem hdufig das interne Rechnungswesen und das Berichtswesen
unterstellt. Weniger iiblich ist die Zuordnung des externen Rechnungswe-
sens mit Finanzbuchhaltung sowie Jahresabschluff. Die Ubertragung von
Planungsaufgaben kann sich neben der Koordination von Teilplanen auf
einzelne Planungsbereiche erstrecken. Wichtige Teilaufgaben aus dem Kon-
trollsystem sind z.B. die Durchfithrung von laufenden und fallweisen Ver-
gleichen sowie von Abweichungsanalysen. Neben diesen Schwerpunkten
konnen die Controllingstellen zusitzliche Aufgaben aus dem Steuerwesen,
der Internen Revision, der elektronischen Datenverarbeitung, der Organisa-
tion und der allgemeinen Verwaltung iibernehmen.

Weitere organisatorische Gestaltungsmoglichkeiten werden deutlich, wenn
man die Kompetenz des Controlling bei der Losung dieser Aufgaben
beriicksichtigt. Sie kann sich von einer Antrags-, Informations-, Mitspra-
che-, Vertretungs- oder Anregungskompetenz bis zu einer Entscheidungs-
und/oder Ausfithrungskompetenz erstrecken (vgl. Hill/Feblbaum/Ulrich
[Organisationslehre] 125 ff.). Aufgabeninhalt und Kompetenzart bilden
verschiedene Dimensionen zur Aufgabenzerlegung. Ihre zahlreichen Aus-
pragungen und Kombinationsmoglichkeiten veranschaulichen die grofle
Vielfalt organisatorischer Gestaltungsmoglichkeiten des Controlling.

In enger Verbindung zur Kompetenzart steht die Art der Controllingstel-
len. Dabei geht es um die Frage, ob sie als Linien- oder als Stabsstellen ein-
zurichten sind. Wenn das Controlling vor allem Koordinationsfunktionen
tbernimmt, die Informationsversorgung sichern und die Unternehmungs-
leitung unterstiitzen soll, scheint es typische Merkmale von Stiben zu
erfiillen (vgl. Serfling [Controlling] 87). Fiir diese Losung spricht auch, daf§
Servicefunktionen mit der Entscheidungskompetenz einer Linienstelle
schwer vereinbar sind. Ferner diirfte eine Abwehrhaltung der Fachabteilun-
gen gegeniiber Controllingstaben geringer als gegeniiber Controllinginstan-
zen sein. Diesen Gesichtspunkten fiir die Einordnung als Stab stehen meh-
rere Argumente entgegen (vgl. Mann [Praxis] 178 ff). Ein Stab hat nicht
die Moglichkeit, bei gravierenden Abweichungen einzugreifen und Anpas-
sungsmafinahmen durchzusetzen. Insbesondere bei Innovationsaufgaben
erscheint ein Anweisungsrecht fiir Controllingstellen notwendig, damit der
Widerstand gegen Neuerungen iiberwunden wird. Deshalb wird es haufig
als notwendig angesehen, Controller mit mehr Kompetenzen auszustatten,
als sie fiir Stabe typisch sind. Diese Gegensatze und Argumente deuten dar-
auf hin, daf§ sich Controllingstellen und -abteilungen in Mehrliniensysteme
leichter einbauen lassen. Das Controlling kann als Querschnittsfunktion
entwickelt werden, der eine fachliche Weisungskompetenz fiir bestimmte
Aufgaben eingerdumt wird. Diese erstreckt sich lediglich darauf, wie die
Aufgaben durchgefiihrt werden sollen. Die disziplinarischen Weisungskom-
petenzen konnen in den Fachabteilungen bleiben. Um die Servicefunktion
des Controlling zu erhalten und ihm dennoch geniigend Weisungsrechte
zur Erfiillung seiner anderen Funktionen zu geben, erscheint also eine Auf-
spaltung der Weisungsrechte in fachliche und disziplinarische angebracht.
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Sie ist zu verbinden mit einer Trennung der verschiedenen Controlling-
aufgaben, fiir dic jeweils andere Mitwirkungskompetenzen der Anregung,
Information, Mitsprache, Entscheidung oder Ausfiihrung festgelegt wer-
den konnen.

b) Einordnung des Controlling in die Unternebmungshierarchie

Weitere Gestaltungsmerkmale betreffen die Einordnung des Controlling in
die Unternehmungshierarchie. Ein zentrales Problem ist dabei, auf welcher
Ebene die oberste Controllingstelle eingefiigt wird. Entsprechend den Bei-
spielen von Abb.9-5 und 9-6 bieten sich vor allem eine Einordnung in die
oberste Ebene in Vorstand oder Geschiftsfithrung, die zweite Ebene durch
Unterordnung unter ein Vorstands- bzw. Geschiftsfithrungsmitglied oder
die dritte Ebene an. Empirische Untersuchungen lassen erkennen, daf§ eine
Zuordnung zur zweiten Leitungsebene am haufigsten gewihlt wird (zum
Uberblick vgl. Serfling [Controlling] 82). Der oberste Controller ist dann
im allgemeinen dem Finanzvorstand direkt unterstellt.

Fur die Losung dieses Problems sind verschiedene Gesichtspunkte zu beach-
ten. So muf§ eine Koordination der Fithrungs- und Funktionsbereiche auf
moglichst hoher Ebene erfolgen. Eine Mitwirkung des hochsten Control-
lers im obersten Leitungsorgan erscheint besonders dann angebracht, wenn
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Abb.9-5: Organisatorische Einordnung und Gliederung des Controlling bei SEL
(Horvath [Controlling 2] 24 f.)
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Abb.9-6: Organisatorische Einordnung und Gliederung des Controlling bei der
Adam Opel AG (Hahn [Konzepte] 11)

ihm Aufgaben der strategischen Planung iibertragen sind. Jedoch kann eine
Vertretung der Koordinationsaspekte auf der obersten Ebene auch iiber ein
dem Controller direkt vorgesetztes Vorstandsmitglied oder durch die jewei-
lige Hinzuziehung der zustindigen Controller moglich sein. Fiir eine sehr
hohe Anbindung des Controlling spricht des weiteren die Kompetenzaus-
stattung. Andererseits ist ein Argument gegen eine Einbindung des Control-
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ling in das oberste Leitungsorgan darin zu sehen, daf$ die Koordinations-
und die Anpassungsfunktion moglicherweise besser wahrgenommen wer-
den konnen, wenn der Controller nicht in die laufende Geschiftspolitik
sowie die Konkurrenz- und Konfliktsituationen dieses Gremiums einbezo-
gen ist (Hoffmann [Controller] 2183 ff.). Dann kann er auch eher eine kri-
tische Distanz gegeniiber den Zielen und Handlungen dieses Leitungsor-
gans bewahren (Heigl [Controlling] 21). Betont man die beratende,
methodenorientierte und auf die Erkennung von Anpassungsmoglichkeiten
ausgerichtete Funktion des Controlling, erscheint eine hohe Einbindung in
die Organisation und damit umfassende Kompetenzausstattung weniger
notwendig. Diese Funktionen lassen sich eher von der laufenden Geschafts-
politik trennen, fiir welche das oberste Leitungsorgan zustindig ist. Will
man dagegen die Ergebnisorientierung und die Koordination aller Bereiche
sowie Pline, die Durchsetzung von Anpassungsmafinahmen und eine lau-
fende Innovation sichern, wird man das Controlling hoch einordnen.

Die Untergliederung des Controllingbereichs wird mafSgeblich durch die
Organisation der Gesamtunternehmung bestimmt. Je stirker eine Unter-
nehmung dezentralisiert ist, desto eher wird sich auch eine Dezentralisie-
rung im Controlling anbieten. Thre Gestaltung richtet sich insbesondere
danach, ob die Unternehmung funktional oder divisional aufgebaut ist. Bei
funktionaler Organisation kann der Controllingbereich beispielsweise in
ein Zentral-, Funktionsbereichs-, Produktprogramm-, Projekt- und Werks-
controlling untergliedert werden (vgl. Hahn [Konzepte] 8 ff.). Dem entspre-
chen bei divisionaler Organisationsform Zentral-, Divisions- und Projekt-
controller sowie ggf. Regional- und Lindercontroller. Dann ist die zentrale
Cortrollingabteilung fiir eine Koordination der Plariung, Kontrolle und
Informationsbereitstellung der gesamten Unternehmung zustindig. Die
dezentralen Controller sind demgegeniiber in unmittelbarer Nihe zum
jeweiligen Fachbereich tdtig und konnen ihrer Zentrale die erforderlichen
Informationen liefern.

Bei einer Dezentralisierung des Controllingbereichs stellt sich das Problem,
wie die Beziehungen zwischen den dezentralen und zentralen Controllern
einerseits sowie zu den Instanzen der dezentralen Fachbereiche andererseits
geregelt werden. Zu beiden sollten die dezentralen Controller in enger Ver-
bindung stehen, um ein einheitliches Handeln des Controlling in der Unter-
nehmung zu gewihrleisten und gleichzeitig geniigend in die dezentralen
Bereiche eingebunden zu sein. Unterscheidet man zwischen einer fachlichen
und einer disziplinarischen Unterstellung, so ergeben sich vier organisato-
rische Gestaltungsmoglichkeiten (Habn [Konzepte] 10 ff.). Wird der dezen-
trale Controller fachlich und disziplinarisch dem Zentralcontroller unter-
stellt, dann erlangt er eine unabhingige Stellung gegeniiber dem Fachbe-
reich. Dafiir besteht die Gefahr, daf er sich in diesen nur unzureichend
integrieren kann. Bei divisionaler Organisation widerspricht eine solche
Regelung dem Prinzip der Eigenverantwortlichkeit des einzelnen Profit-
Centers. Demgegeniiber reduziert eine fachliche und disziplinarische Unter-
stellung des dezentralen Controllers unter den Fachbereichs- oder Werks-
leiter die Einflufmoglichkeiten des zentralen Controllers sehr stark und
fordert die Eigenstandigkeit der Bereiche und Werke. Sie kann eine iiber-
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triebene Orientierung auf die Teilziele bewirken. Die beiden Zwischenfor-
men einer fachlichen Unterstellung unter den Zentralcontroller bzw.
Bereichsleiter und einer disziplinarischen Unterstellung unter den Bereichs-
leiter bzw. Zentralcontroller tragen der doppelten Ausrichtung des dezen-
tralen Controllers Rechnung. Sie machen deutlich, daf§ seine organisatori-
sche Einbindung nicht spannungs- und konfliktfrei sein kann. Bei diesen
Formen der organisatorischen Regelung wird dem Gesichtspunkt stirker
Rechnung getragen, dafl die Entscheidungsfindung ein Zusammenwirken
von dezentralem Bereich und zentralem Controlling erfordert.

¢) Einfluf des Controlling auf Partizipation und Programmierung

Das Controlling tragt durch seine Koordinations- und Servicefunktion die
Tendenz in sich, den Partizipationsgrad (vgl. hierzu Picot [Organisation]
123 £f.) in einer Unternehmung zu erhdhen. Als Querschnittsfunktion ist es
auf die Mitwirkung der einzelnen Bereiche angewiesen. Ein kooperativer
Fiithrungsstil erscheint deshalb dem Wirken des Controlling forderlich,
obwohl die Abstimmungsprozesse durch die Beteiligung der Betroffenen
komplizierter werden. Mit seiner Aufgabe, die Struktur von Fithrungsteil-
systemen zu gestalten und damit zu regeln, erhoht das Controlling ferner
den Grad an Programmierung.

2. Einflulgroffen und Bewertungsmerkmale der Organisation
des Controlling

In der neueren Organisationstheorie versucht man herauszufinden, welche
Einflulgroflen die Wirkung organisatorischer Regelungen auf die Unter-
nehmungsziele bestimmen. Fiir die Organisation des Controlling sieht
Mann ([Praxis] 167 ff.) den Innovationsbedarf, die Unternehmungsgrofe,
die Komplexitat der zu losenden Probleme und die Unternehmungsgrund-
sitze als zentrale Einfluflgroflen an. Bislang liegen noch keine empirisch
bestitigten Hypothesen iiber die Bedeutung der verschiedenen Einflufigro-
Ren auf die Organisation des Controlling vor. Um eine moglichst zweck-
miflige Organisation zu finden, sollte man Kenntnisse iiber die Beziehun-
gen zwischen den organisatorischen Gestaltungsmerkmalen, den Einfluf-
groflen und den Zielen der Unternehmung haben. Ein solcher Zusammen-
hang 13t sich nur dufSerst schwer herstellen.

Fiir die Beurteilung der Controllingorganisation greift man daher auf
Ersatzgroffen zuriick. Man vermutet, daf§ zwischen diesen und den Unter-
nehmungszielen positive Beziehungen bestehen. Solche Groflen werden
auch als Effizienzkriterien und Effizienzindikatoren bezeichnet. Zu ihnen
gehoren die Relevanz der bereitgestellten Informationen, die Geschwindig-
keit und Anpassungsfahigkeit der Informationsbereitstellung, das Ausmaf§
der Verwendung von Informations-, Planungs- und Kontrolltechniken
sowie der Umfang des Informationsaustausches in der Unternehmung. Fer-
ner konnen die Anpassungsfihigkeit der Unternehmung selbst, die Motiva-
tion der Mitarbeiter sowie die Dauer der Entscheidungs- und Leistungspro-
zesse untersucht werden. Als Wirkungen auf der Einsatzseite lassen sich
u.a. der Personal- und Sachmitteleinsatz im Controlling, der hierdurch aus-
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geloste Zeitbedarf und der Koordinationsaufwand beriicksichtigen. Derar-
tige Merkmale liefern erste Ansatzpunkte fiir eine qualitative Beurteilung
alternativer Organisationsformen des Controlling.

B. Gestaltung des industriellen Informationssystems durch das
Controlling

I. Aufgaben des Controlling in bezug auf das Informationssystem

Als Informationssystem kann man den Teilbereich der Unternehmung
bezeichnen, der zweckorientiertes Wissen bereitstellt. Nach dieser Abgren-
zung umfafit es nur die formal geregelte Informationsversorgung in der
Unternehmung. In ihm werden Prozesse zur Gewinnung, Speicherung, Ver-
arbeitung und Ubermittlung von Informationen durchgefithrt (Hettich
[Informationssysteme] 49 ff.).

Die Aufgaben des Controlling in bezug auf das Informationssystem erge-
ben sich aus den oben gekennzeichneten Funktionen.

Die Koordinationsfunktion beinhaltet hier eine Abstimmung zwi-
schen Informationsbedarf, Informationserzeugung und Informa-
tionsbereitstellung.

Das Controlling hat dafiir zu sorgen, daff die Informationen gewonnen,
verarbeitet und zum richtigen Zeitpunkt sowie in der fiir den Verwender
geeigneten Weise bereitgestellt werden, die er zur Losung seiner Probleme
benotigt. Die Anpassungs- und Innovationsfunktion bedeutet, daf§ die
Unternehmung frithzeitig Informationen iiber Umweltinderungen erhilt
und Innovationsmoglichkeiten erkennt. Die Aufgabe der Informationsver-
sorgung begriindet eine Servicefunktion. Dariiber hinaus beinhaltet diese
Funktion des Controlling, daf§ es geeignete Methoden zur Informationsbe-
darfsermittlung, Informationserzeugung und Informationsiibermittlung
auswihlen, entwickeln und in der Unternehmung einrichten soll. Die Ziel-
orientierung hat eine schwerpunktmaifige Beschiftigung mit Informatio-
nen zur und tber die Erreichung der Unternehmungsziele zur Konsequenz.

Um diese Funktionen wahrzunehmen, muf§ das Controlling die strukturelle
Gestaltung des Informationssystems und den Einsatz geeigneter Methoden
in thm mafigeblich bestimmen. Desweiteren hat es im laufenden Informa-
tionsprozef§ fiir eine moglichst gute Abstimmung zwischen den jeweils auf-
tretenden Informationsbedarfen und der konkreten Informationserzeu-
gung sowie -iibermittlung Sorge zu tragen. Damit sind die Informationsbe-
darfsermittlung, die Unternehmungsrechnung und das Berichtswesen die
Bereiche des Informationssystems, auf die das Controlling besonders ausge-
richtet ist. Fiir alle diese Bereiche wird die EDV immer mehr zum grund-
legenden Instrument der Aufgabenausfithrung.
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II. Bestimmung des Informationsbedarfs

1. Merkmale und Bestimmungsgréfien des Informationsbedarfs

Grundlage fiir eine Koordination zwischen der Unternehmungsrechnung
und der Informationsverwendung ist die Bestimmung des Informationsbe-
darfs. Er umfaflt alle Informationen, die zur Erfiillung von Aufgaben in
der Unternehmung benotigt werden. Man kann zwischen einem objektiven,
einem subjektiven und einem geduflerten Informationsbedarf unterschei-
den (Garbe [Informationsbedarf] 1874 ff)). In der Informationsbedarfsana-
lyse versucht man, alle drei Formen zu erfassen, weil sie fiir eine umfas-
sende Koordination bedeutsam sind.

Der Informationsbedarf ist entsprechend Abb.9-7 durch verschiedene
Merkmale zu beschreiben (vgl. u.a. Mertens/Schrammel [Dokumentation)|
82ff.). Als Informationsarten kann man z.B. Mengen-, Zeit- und Wert-
groflen oder faktische, prognostische, explanatorische, logische, normative
und andere Informationen (Wild [Unternehmungsplanung] 121 ff)) unter-
scheiden. Thre Genauigkeit kann sich auf die Art der Messung (kardinal,
ordinal oder nominal), die Streuung der MefSergebnisse (Mefigenauigkeit)
und die Abweichung der Mef8ergebnisse von einem wahren Wert (Treffge-

Ziele der
Unternehmung
/ A
Struktur Struktur ieati Verhaltens-
der Planung | | der Kontrolle | | Oganisation eigenschaften Externe
der Handlungs- | | Bedingungen
trager
v
Aufgaben-und
Kompetenzverteilung
A
Hand! hythmik
andlungsrhythmi T Dokumen-
i A tations-
Methodeneinsatz anderungen vorschriften
v A A A4
Verwendbarkeit von Informationen
Informationsbedarf
Informations- Verwendungs- Aliter Verdichtungs- Auslésende
art zweck Termin- grad Bedingungen
Genauigkeit Bedeutung  dring- Darstellungs-  Volumen
Zuverlassigkeit lichkeit form Haufigkeit

Abb.9-7: Wichtige Bestimmungsgroffen des Informationsbedarfs
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nauigkeit) beziehen. Die Zuverlassigkeit von Informationen richtet sich
nach dem Wahrheitsanspruch einer Aussage und wird besonders durch ihre
Priifbarkeit sowie den Grad ihrer Bestitigung beeinflufit. Ferner ist wich-
tig, wofiir eine Information verwendet werden kann, wihrend ihre Bedeu-
tung anzeigt, welche Wirkung ein Fehlen der Information fiir die Problem-
losung hat. Das Alter einer Information entspricht der zeitlichen Distanz
zwischen dem Auftreten des bezeichneten Ereignisses und dem jeweiligen
Verwendungszeitpunkt. Sie ist wichtig in Verbindung zur Termindringlich-
keit. Der Verdichtungsgrad und die Darstellungsform sind als Merkmale
der Informationsiibermittlung wichtig fiir die Akzeptanz der Information
durch den Empfinger. Des weiteren kann man untersuchen, welche Bedin-
gungen einen Informationsbedarf auslosen. SchliefSlich 148t sich der Infor-
mationsbedarf durch sein Volumen und seine Haufigkeit niher beschrei-
ben.

Fiir eine sachlogische Analyse des Informationsbedarfs erscheint es wich-
tig, seine Bestimmungsgroflen herauszuarbeiten. Grundsatzlich ist die Ver-
wendbarkeit von Informationen als allgemeine BestimmungsgrofSe des
Informationsbedarfs anzusehen. Entsprechend Abb.9-7 kann man davon
ausgehen, dafs sie vor allem von der Gestaltung der betrieblichen Fithrungs-
teilsysteme, von Verhaltenseigenschaften der Handlungstrager und von den
externen Bedingungen der Unternehmung abhédngig ist.

Die einem Mitarbeiter iibertragenen Planungs-, Ausfithrungs- und/oder
Kontrollaufgaben sind Ausloser fiir den bei ihm entstehenden Informa-
tionsbedarf. Die Aufgaben- und Kompetenzverteilung ist daher mafigebend
dafiir, welche Informationen wann von welchem Handlungstrager in der
Unternehraung bendtige werden. Die Auspragung dieser Groien wird in
erster Linie durch die Ziele der Unternehmung determiniert. Diese sind
zugleich mafigebend fiir die Gestaltung des Fiihrungssystems und konnen
daher als grundlegende Bestimmungsgrofe interpretiert werden.

Der von einem Handlungstrager empfundene und gedufSerte Informations-
bedarf sowie die Bereitschaft zur Verwendung von Informationen sind
durch personelle Verhaltenseigenschaften bestimmt. Um eine Verwendung
der Informationen zu erreichen, wird man ihre Bereitstellung auf diese
Eigenschaften ausrichten. Gleichzeitig kann man durch die Art der Infor-
mationsiibermittlung oder durch spezielle Mafinahmen wie Schulungen
versuchen, die Akzeptanz von Informationen zu erhshen. Anderungen in
der Umwelt konnen zum Veralten von Informationen fithren und neue
Informationsbedarfe fiir Anpassungsmafinahmen auslésen. Dokumenta-
tionsvorschriften wie die handels- und steuerrechtlichen Vorschriften zur
Rechnungslegung begriinden unmittelbar einen Informationsbedarf.

2. Verfahren der Informationsbedarfsermittlung

Durch die zunehmende Verbreitung der EDV ist die Entwicklung von Ver-
fahren der Informationsbedarfsermittlung stark gefordert worden. Sie
konnen eine Kombination mehrerer Erhebungs- und Analysemethoden ent-
halten und geben einzelne Regeln sowie Schritte fiir die Bedarfsermittlung
vor.
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Einen Ansatzpunkt zur Kennzeichnung der wichtigsten Erhebungs- und
Analysemethoden liefert die jeweilige Informationsquelle. Als grundlegende
Alternativen bieten sich eine induktive Erhebung und eine deduktive Her-
leitung der bendtigten Informationen an. Mit den induktiven Methoden
analysiert man, welche Daten in den Stellen und Prozessen der Unterneh-
mung bereitgestellt, verwendet und/oder nachgefragt werden. Entspre-
chend Abb.9-8 sind die wichtigsten Informationsquellen bei induktivem
Vorgehen betriebliche Dokumente, die in einer Datenerfassung zu beobach-
tenden Istzustinde und die Informationsverwender der Unternehmung.

Informa- Betriebliche | Betricbliche | Informa- Planungsmo- | Theoretische | Zielsystem
tionsquellen [ Dokumente | Datenerfas- | tionsverwen- |delle der Planungsmo- |der Unter-
sung der Unterneh- delle nehmung
mung
Ableitungsart induktiv deduktiv
Analyse- Dokumen- | Organisa- Befragung: | Modellanalyse Deduktiv-
methoden lys tic lvse |- Interview logische Ana-
— Frage- lyse
bogen
— Bericht

Abb.9-8: Wichtige isolierte Methoden der Informationsbedarfsanalyse

Bei der Dokumentenanalyse untersucht man, welche Datentriager den han-
delnden Personen zur Verfiigung stehen. Man ermittelt also Inhalt und
Eigenschaften des gegenwirtigen Informationsangebots, wie es z.B. aus
erstellten Berichten, Statistiken und Listen usw. ersichtlich wird. Von die-
sem wird auf den Bedarf geschlossen. Hierdurch kann allerdings der aktu-
elle oder als notwendig erachtete Informationsbedarf nicht herausgefunden
werden.

Die Organisationsanalyse stellt eine Istaufnahme der gegenwirtigen Aufga-
ben- und Tatigkeitsstruktur in der Unternehmung dar (vgl. Koreimann
[Informationsbedarfsanalyse] 82 ff.). Sie kann sich auf die gesamte Organi-
sation oder auf Teilbereiche erstrecken. Ferner kann sie einmalig, laufend
oder periodisch vorgenommen werden. In ihr werden zum einen die in der
Unternehmung ablaufenden physischen Handlungsprozesse beobachtet.
Unter Verwendung statistischer Methoden wie Multimomentaufnahmen
u.a. mifft man die wichtigsten Mengen- und Wertdaten tber die einzelnen
Prozesse. Des weiteren werden Diagramme, Datenbankbeschreibungen,
Entscheidungstabellen, Informationskataloge u.d. zur Darstellung von
Informationsstromen und Arbeitsfolgen herangezogen. Zum anderen ana-
lysiert man die Kommunikationsbeziehungen in der Unternehmung. Sie
geben Aufschluff iber die Kommunikationswege, die weitergegebenen
Informationen, die Mittel der Informationsiibertragung und die Zentren
zur Gewinnung, Verarbeitung sowie Speicherung von Informationen. Mit
Hilfe von Organisationsanalysen erkennt man sowohl den mit Handlungs-
prozessen verbundenen Informationsbedarf als auch das aktuelle Informa-
tionsangebot. lhre Ergebnisse beschrinken sich aber auf den Istzustand.
Den sachlich notwendigen und den subjektiv empfundenen Informations-
bedarf konnen sie nur unvollstandig aufdecken.
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Der subjektive Informationsbedarf kann durch eine direkte Befragung der
Informationsverwender am besten ermittelt werden. Sie kann in Form von
Interviews als Einzel- oder Gruppeninterview, mit Hilfe von Fragebogen
oder von Berichten erfolgen, welche die Bedarfstrager ausfiillen bzw.
erstellen miissen. Fragebogen sind in hoherem Mafle strukturiert und las-
sen sich daher besser systematisch auswerten. Der Aufbau von Berichten
kann dem Bedarfstrager vorgegeben oder frei belassen werden.

Die deduktiven Methoden ziclen auf die Ermittlung eines sachlich notwen-
digen Informationsbedarfs ab. Bei ihnen versucht man, auf logischem und
theoretischem Weg die Informationen herzuleiten, die zur Losung der in
einer Unternehmung auftretenden Probleme erforderlich sind. Ausgangs-
punkt der Analyse sind also die Entscheidungs- und Handlungsprobleme
sowie die Ziele der Unternehmung. Man kann sich bemiihen, den Informa-
tionsbedarf durch eine deduktiv-logische Analyse unmittelbar aus den
Unternehmungszielen zu bestimmen. Dann geht man vom Produktionspro-
gramm aus, leitet daraus ggf. iiber mehrere Ebenen hinweg Teilaufgaben ab
und gibt an, welche Informationen zu ihrer Erfiilllung im Hinblick auf die
Erfolgs-, Liquiditats- und Sozialziele erforderlich erscheinen. Da fiir die
Relevanz von Informationen auch empirische Gegebenheiten bestimmend
sind, miissen in solche Analysen Annahmen iiber empirische Zusammen-
hiange zumindest implizit eingehen. Auf der logischen Deduktion von Teil-
aufgaben und Informationen liegt aber das Schwergewicht.

Die zugrunde gelegten empirischen Hypothesen sind in Planungsmodellen
explizit formuliert. Diese Informationsquellen fiir die Bedarfsanalyse stel-
len quantitative Aussagensysteme dar, mit denen Prognose- oder Entschei-
dungsprobleme abgebildet werden. Fiir das jeweils betrachtete Planungs-
problem kann man erkennen, welche Informationen fiir seine Losung als
notwendig erachtet werden. Dabei kann man einmal Planungsmodelle
untersuchen, wie sie in der Literatur entwickelt worden sind. Soweit sich
diese Modelle nicht auf einen speziellen Anwendungsfall beziehen, kann
man sie als theoretische Planungsmodelle interpretieren. Aus ihnen wird
ersichtlich, welche Informationen iiber Einzeltatbestinde, Hypothesen und
Kalkiile zur Losung des bestehenden Problems von dem jeweiligen Autor
als relevant erachtet werden. Damit stellen sie das formalisierte Ergebnis
einer deduktiven Problemanalyse dar. Zum anderen kann man Planungs-
modelle untersuchen, die in der Unternehmung konkret eingesetzt werden.
Diese Form der Modellanalyse enthilt deduktive und induktive Elemente.
Man kann annehmen, dafl dem Einsatz von Planungsmodellen eine deduk-
tive Problemanalyse vorausging. Zugleich zeigen sie einen aktuell bestehen-
den Informationsbedarf in der Unternehmung an.

Systematische Verfahren zur Erhebung und Analyse des Informations-
bedarfs werden vor allem zur Gestaltung EDV-gestiitzter Informations-
systeme entwickelt. Sie bestehen im allgemeinen aus einer strukturierten
Menge von Tatigkeiten, die in Phasen geordnet sind. Ihre Durchfithrung
erfolgt durch unternehmungsexterne Personen oder durch eine spezielle
Projektgruppe aus unternehmungseigenen und ggf. externen Mitarbeiern.
Sie unterscheiden sich in den verwendeten Erhebungs- und Analysemetho-
den, dem Umfang an EDV-mafliger Unterstiitzung, in Dauer und Aufwand
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der Untersuchung sowie in Art und Bestidndigkeit der Untersuchungsergeb-
nisse. Als Beispiele praktisch eingesetzter Verfahren konnen die von IBM
entwickelte Methode ,,Business Systems Planning® (BSP) (IBM [Planning])
und die unter Leitung von Jobn F. Rockart ([Needs]) ausgearbeitete
Methode der ,kritischen Erfolgsfaktoren“ (Critical Success Factors — CSF)
angefiihrt werden. Die Kommunikations-System-Studie (vgl. IBM [Werk-
zeug]) und die ,,Business Information And Integration Technique (BIAIT)"
(Carlson [Analysis]) sind vor allem in der Datenauswertung rechnerge-
stiitzt. Durch die zunehmende Leistungsfahigkeit der EDV und den Einsatz
von Daten- sowie Modellbanken wird die stirkere EDV-Orientierung bei
der Informationsbedarfsermittlung immer zweckmafSiger.

III. Informationserzeugung durch die Unternehmungsrechnung

1. Teilsysteme der Unternehmungsrechnung

Das zentrale Instrument der betrieblichen Informationserzeugung ist die
Unternehmungsrechnung. Hierunter ist das auf Dokumentations-, Pla-
nungs- und Kontrollzwecke ausgerichtete Informationssystem der Unter-
nehmung zu verstehen, durch das in Geldgroflen ausgedriickte Informatio-
nen bereitgestellt werden (vgl. Brink [Unternehmungsrechnung] 565 f.;
Kloock [Unternehmensrechnung] 493 ff.). Seinen traditionellen Kern bildet
das betriebliche Rechnungswesen. Begrenzt man den Begriff Rechnungswe-
sen auf die traditionell iiblichen Rechnungssysteme, geht die Unterneh-
mungsrechnung sowohl in ihrem Gegenstandsbereich als auch in ihren
Rechnungszielen dariiber hinaus. Zum einen gehoren zu ihr alle Rechnun-
gen in Wertgrofen, die Informationen fiir die gesamte Unternehmung
erzeugen. Sie kann auch Sozialbilanzen und Humanvermogensrechnungen
einschliefen. Zum anderen wird die Ausrichtung auf Planung sowie Kon-
trolle stirker betont und dabei keine Einschrankung auf einperiodige
Rechnungen vorgenommen.

Neben der fiir die Informationsversorgung der gesamten Unternehmung
eingerichteten Unternehmungsrechnung gibt es im allgemeinen weitere
Systeme, die Mengen- und ggf. Wertgroflen fiir einzelne Unternehmungs-
bereiche erzeugen. Hierzu gehoren u.a. die Marktforschung, die Material-
bedarfsvorhersage und die Arbeitszeitermittlung. Die Gestaltung dieser
Informationssysteme ist nicht zum allgemeinen Aufgabenbereich des Con-
trolling zu rechnen. Wenn in diesen Bereichen dezentrale Controller ange-
siedelt sind, Ubernehmen sie fiir derartige Informationssysteme entspre-
chende Aufgaben wie das Controlling in bezug auf die Unternehmungs-
rechnung,.

Fiir den Aufbau und die Teilsystemne der Unternehmungsrechnung ist eine
Vielzahl von Merkmalen bedeutsam. In Abb.9-9 sind sie uberblicksartig
wiedergegeben. Aus ihr wird deutlich, daf§ man die Unternehmungsrech-
nung in sehr unterschiedlicher Weise gestalten kann.

Fir die Einordnung der Systeme des traditionellen Rechnungswesens ist
eine Analyse der Rechnungssysteme nach ihrem Entscheidungsziel- und
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Abb.9-9: Merkmale zur Gliederung der Unternehmungsrechnung

ihrem Zeitbezug besonders geeignet. Aus Abb.9-10 erkennt man, dafs bis-
her vor allem Rechnungssysteme fiir die Finanz- und Erfolgsziele entwik-
kelt worden sind. Die Anlagen- sowie die Lohn- und Gehaltsrechnung (vgl.
hierzu Schweitzer/Kiipper [Systeme] 106 ff.) sind primar Nebenrechnungen
der Bilanz- sowie der Kosten- und Leistungsrechnung. Da sie fiir diesen
Zweck auch die Bestande sowie Zu- und Abginge an Anlagen und die
Bestiande sowie den Einsatz und Personal erfassen, konnten sie im Hinblick
auf Potentialziele ausgewertet werden. Sozial- und Wertschopfungsrech-
nungen sind Beispiele fiir Teilsysteme von Sozialbilanzen (vgl. hierzu v.
Wysocki [Sozialbilanzen]).

Kernsysteme des traditionellen Rechnungswesens sind die Ist-Bilanzrech-
nung und die Ist-Kosten- und Leistungsrechnung. Erstere umfaflt die
Erstellung von Jahresbilanzen sowie von GuV-Rechnungen. lhre Daten
werden in der Finanzbuchhaltung ermittelt. Da sie auf Einnahmen und
Ausgaben beruhen, zeichnet man in der Finanzbuchhaltung auch diese
finanziellen Groflen auf. Eine systematische Zusammenstellung und Gliede-
rung der Ein- und Auszahlungen bzw. der Einnahmen und Ausgaben jeder
Periode sowie eine laufende Ermittlung von Liquiditits- und Finanzsalden
ist nicht durchweg tiblich. Im Hinblick auf das Finanzziel werden auch aus
den Anderungen der Bilanzpositionen sowie aus den Zahlen der GuV-Rech-
nung Bewegungsbilanzen, Cash Flow-Rechnungen oder Kapitalflufirech-
nungen erstellt (vgl. zum Uberblick und Vergleich Chmielewicz/Caspari
[Finanzierungsrechnungen)).
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® Fritherkennungssysteme

Abb.9-10: Wichtige Teilsysteme der Unternehmungsrechnung

Als kurzfristige zukunftsorientierte Rechnungen lassen sich Systeme der
Plan-Kosten- und Leistungsrechnung, Planbilanzen sowie Liquiditédtspla-
nungs- und -kontrollrechnungen einsetzen. Investitionsrechnungen sowie
Finanzplanungs- und -kontrollrechnungen haben eine groflere zeitliche
Reichweite. Erste Ansitze langfristiger Informationssysteme, die Daten fiir
strategische Uberlegungen liefern, stellen Systeme von Chancen-Risiken-
oder Stiarken-Schwichen-Faktoren und Fritherkennungs- bzw. Frithwarn-
systeme dar. Da sie umfassend und relativ offen gestaltet sind, konnen ihre
Informationen im Hinblick auf unterschiedliche Unternehmungsziele rele-
vant sein. Sie sind daher in Abb.9-10 nicht einem bestimmten Entschei-
dungsziel zugeordnet.

2. Ansatze zur Integration der erfolgszielorientierten Rechnungen

Vielfach richtet sich die Tatigkeit des Controlling vor allem auf die Rech-
nungssysteme, die dem Erfolgsziel dienen. Entsprechend seiner Koordina-
tionsfunktion ist eine Aufgabe des Controlling in der Integration der ver-
schiedenen erfolgszielorientierten Rechnungssysteme zu sehen (vgl. Kiipper
[Planungsrechnung]).

Ausgangspunkt fiir die Gestaltung der Rechnungssysteme sollten die Ober-
ziele der Unternehmung sein, da sie fir alle Teilbereiche und -prozesse
mafSgeblich sind. Man kann davon ausgehen, daf§ die Oberziele im allge-
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meinen langfristig orientiert sind. Da die Ziele der auf sehr lange Sicht aus-
gerichteten strategischen Planung und Kontrolle i.d.R. schwer quantitativ
formulierbar sind (Koch {Unternehmensplanung] 42 ff.), bilden die Ziele
der Investitionsrechnung eine zweckmafige Basis fir die erfolgszielorien-
tierten Rechnungssysteme. Als langfristige Gewinnzielsetzung nimmt man
bei mehrperiodiger Betrachtung an, daf§ Investoren ... den Strom der
Konsumentnahmen sowohl in seiner zeitlichen Struktur als auch beziiglich
seiner Breite“ (Kruschwitz [Investitionsrechnung] 13) optimieren wollen.
Dieses allgemein formulierte Ziel kann z.B. in der Weise operationalisiert
werden, daff man fiir ein gegebenes Endvermogen die Maximierung der
Entnahmen oder bei gegebenem Entnahmestrom die Maximierung des
Endvermdgens anstrebt. Dann liegt Einkommens- oder Vermogensstreben
vor. Mochte man sowohl die Entnahmen als auch das Endvermogen stei-
gern, spricht man von Wohlstandsstreben (Schneider [Investition] 161 ff.).
Weitere Auspriagungen langfristiger Gewinnziele lassen sich durch andere
Annahmen iiber die (zeitliche) Struktur des Entnahmestroms sowie das
Verhiltnis zwischen Entnahmen und Endvermogen definieren (vgl. u.a.
Laux/Franke [Erfolg]). Unterstellt man zur Vereinfachung die Pramisse
eines vollkommenen Kapitalmarktes, so kénnen zum Kalkulationszinsfuf§
beliebig finanzielle Mittel angelegt und aufgenommen werden. Deshalb
fiihren in diesem Fall Einkommens-, Vermogens- und Wohlstandsstreben
zu denselben Entscheidungen und bildet der Kapitalwert eine zweckmafige
Zielgrofe.

Grundlage fiir die Berechnung von Kapitalwerten sind die Zahlungen. Die
mehrperiodigen Verfahren der Investitionsrechnung gehen von diesen Gro-
en aus. Dagegen verwenden die einperiodigen Erfolgsrechnungen entwe-
der Aufwendungen und Ertrige oder Kosten und Leistungen. Die in der
GuV-Rechnung bzw. in der kalkulatorischen Erfolgsrechnung (Betriebser-
gebnisrechnung) ermittelten Periodenerfolge sind daher nicht unmittelbar
mit Kapitalwerten oder anderen mehrperiodigen Erfolgsgroflen abge-
stimmt. Fiir den Periodenerfolg der GuV-Rechnung ist einmal mafigeblich.
daf8 iiber die Kreditvorgange zeitliche und sachliche Differenzen zwischen
Ausgaben bzw. Einnahmen und den entsprechenden Auszahlungen bzw.
Einzahlungen auftreten. Zum anderen fithrt die Periodenzurechnung von
Aufwendungen und Ertrigen zu zeitlichen Differenzen gegeniiber der Zah-
lungsrechnung. Wenn Kosten und Leistungen als sachzielorientierte bewer-
tete Giiterverbrauche bzw. -entstehungen definiert werden, ist bei ihnen
kein unmittelbarer Bezug zu den Zahlungen erkennbar. Der kalkulatorische
Periodenerfolg hingt nach dieser Definition davon ab, ob ein Verbrauch
oder eine Entstehung von Giitern in der Periode eingetreten ist und wie sie
gemessen werden, welche Giiterbewegungen im Hinblick auf die Entste-
hung des Produktionsprogramms als Sachziel der Unternehmung erfolgt
sind und wie die Bewertung vorgenommen wird. Der Bezug zu den Zah-
lungen ist dabei um so enger, je weniger Zahlungs- und Realgiiterbewegun-
gen auseinanderfallen und je mehr man eine Bewertung zu Marktpreisen
vornimmt.

Um die lang- und die kurzfristigen Erfolgsrechnungen zu integrieren, sind
mehrere Konzepte entwickelt worden. Ansitze zur Verbindung von Bilanz-
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rechnung und Investitionsrechnung haben v. Zwehl ([Planbilanz]) sowie
Liicke/Hautz ([Bilanzen]) vorgeschlagen. Die Planbilanz von Liicke/Hautz
weist sowohl die Zahlungs- als auch die Aufwands- und Ertragsgrofien aus.
Die Verbindung zwischen ihnen wird hergestellt, indem man fiir die nicht
unmittelbar zahlungswirksamen Vorginge fiktive Ein- und Auszahlungen
einfiithrt. Wird z.B. Material auf Ziel gekauft, so erfafft man den Material-
bestand durch die fiktive Auszahlung, der die Verbindlichkeit als fiktive
Einzahlung gegeniibergestellt wird. Auf diese Weise gelingt es, in jeder Peri-
ode einen Plangewinn und einen handelsrechtlichen Gewinn zu ermitteln.

Die Verbindung von Kosten- und Investitionsrechnung ist bisher iiber zwei
Konzepte moglich, die erst in ihren Grundelementen entwickelt sind. Ein-
mal wird die am Kapitalwert orientierte Investitionsrechnung auf Kosten-
und Leistungsgrofen aufgebaut. Zum andern wird versucht, die kurzfristig
ausgerichtete Kosten- und Leistungsrechnung aus Zahlungen zu entwik-
keln. Der zuerst genannte Ansatz besteht aus einer Erweiterung der Kosten
und Leistungen einer Periode um entsprechende Zinsen auf das gebundene
Kapital. Seine Grundlage ist das Theorem von Liicke ([Zinsen] 22 ff.). Mit
ihm besteht die Moglichkeit, Kapitalwerte aus Leistungen und Kosten
anstelle von Aus- und Einzahlungen zu berechnen.

Den umgekehrten Weg geht die investitionstheoretische Kostenrechnung
(Kiipper [Fundierung]). Sie verwendet Ein- und Auszahlungen als Basisgro-
Ben der Kosten- und Leistungsrechnung. In ihr wird unterstellt, dal ein
lingerfristiger Plan vorliegt. Das Rechnungsziel der Kosten- und Leistungs-
rechnung wird darin gesehen, Informationen fir die kurzfristige und de-
taillierte Durchfiihrung dieses Plans oder fiir kurzfristige Anpassungen an
unerwartete Datenanderungen bereitzustellen. Das Entscheidungsziel be-
steht hierbei auch in der Maximierung des Kapitalwerts. Die Ermittlung
kurzfristiger Erfolgswirkungen setzt daher die Kenntnis von Kapitalwert-
funktionen voraus, welche die Beziehungen zwischen dem Barwert des Ge-
winns zu einem bestimmten Zeitpunkt und seinen Einflufigroffen abbildet.

Um den Grundgedanken dieses Ansatzes zu verdeutlichen, kann man ver-
einfacht unterstellen, daf$ der Gitererstellung und dem Giiterverbrauch
jeweils bestimmte Zahlungen direkt zurechenbar sind. Der Barwert der
Einzahlungen kann beispielsweise von der Beschaftigung y, in einer Periode
t und dem Zeitpunkr t sclbst abhingig sein, weil fiir ihn die Produktions-
und Absatzmenge sowie der Zeitpunkt fiir die Abzinsung mafigebend sind.
Fiir die Auszahlungen kénnen die Periodenbeschiftigung y,, die bis zu die-
sem Zeitpunkt vollzogene kumulierte Beschiftigung Y, und t als Einfluf3-
groflen wirksam sein, weil beispielsweise die Anlagenkosten von deren
gegenwirtigem und bisherigem Einsatz sowie Alter abhingen. Dann kann
der Barwert des Gewinns G, als Differenz der Barwerte fiir die Giiterentste-
hung L, und den Giitereinsatz K, bestimmt werden:

Ge= Li(yo ) =Ke(yo Yo 1) (8)
Die kurzfristige Anderung dieses Kapitalwerts des Gewinns in t kann man

als Periodenerfolg zu diesem Zeitpunkt interpretieren. Bei infinitesimaler
Betrachtung |38t sie sich aus dem totalen Differential ermitteln:
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06, 0Ly, Bly du (8K, B, dy B, V) o
de &t Sy, dt 5t dy, dt Y, dt
In dieser Konzeption werden Leistungen als die durch eine Giitererstellung
bewirkte positive Anderung und entsprechend Kosten als die durch einen
Giitereinsatz bewirkte negative Anderung des Kapitalwerts des Gewinns
interpretiert. Sie ist vor allem auf kurzfristige Planungsprobleme ausgerich-
tet.

Die investitionstheoretische Kostenrechnung setzt Kenntnisse tber die
Beziehungen zwischen den Zahlungen und ihren Einfluffgrofien voraus. Da
sie stets von zukiinftigen Zahlungen ausgeht, sind ihre Informationsanfor-
derungen hoch. Dafiir kann man mit ihr eine zieloptimale Abstimmung der
kurzfristigen Entscheidungen mit der langfristigen Zielsetzung der Kapital-
wertmaximierung erreichen (Ki#pper [Fixkostenproblem] 804 ff.; Kiipper
[Fundierung] 36 ff.). Demgegeniiber setzt eine Rechnung auf Basis des
Liicke-Theorems zur Ermittlung der Kapitalbindung nur in begrenztem
Umfang die Prognose kiinftiger Zahlungen voraus (Kloock [Investitions-
rechnungen] 886). Jedoch ist dieses Rechnungssystem nicht explizit auf
kurzfristige Entscheidungsprobleme ausgerichtet. Es ist anzunehmen, daf$
zu deren Losung in ihm ebenfalls die Kenntnisse iiber die Wirkung wichti-
ger Einflufgroffen auf die Zahlungen vorliegen miifSten. Beide Konzepte
erfiillen durch die Integration von Kosten- und Investitionsrechnung eine
wichtige Controllingaufgabe. Sie konnen aber noch nicht umfassend beur-
teilt werden. Ein wichtiger Gesichtspunkt fiir ihren Vergleich besteht darin,
ob Zahlungsgroflen oder Kosten- und Leistungsgrofien die geeignete Basis
von Erfolgsrechnungen bilden. Zahlungsgrolen sind direkt beobachtbar,
wihrend Kosten- und Leistungsgrofien die (oft schwierige) Messung des
Giitereinsatzes und die Losung des Bewertungsproblems erfordern. Dem
steht gegeniiber, dafl in der Praxis das Denken in Kosten und Leistungen
weit verbreitet ist.

Zum Uberblick sind die wichtigsten ein- und mehrperiodigen sowie isolier-
ten und integrierten Teilsysteme der Erfolgsrechnung in Abb.9-11 zusam-
mengefafit.

Die begriffliche Abgrenzung des in der GuV-Rechnung ermittelten Peri-
odenerfolgs ist durch die handelsrechtlichen Vorschriften bestimmt. Des-
halb entspricht sie vielfach nicht der Definition des Erfolgsziels, wie sie von
der Unternehmung getroffen wird. Da die Gestaltung der Kosten- und Lei-
stungsrechnung keinen gesetzlichen Regelungen unterworfen werden mufs,
kann man ihr das von der Unternehmung selbst gewihlte Erfolgsziel
zugrundelegen. Deshalb leuchtet es ein, daf§ dem Controlling haufig ledig-
lich die kalkulatorische Erfolgsrechnung zugeordnet wird. Aus diesem
Grund werden im folgenden nur die Kosten- und Leistungsrechnung sowie
die Investitionsrechnung als die wichtigsten quantitativen Rechnungssy-
steme des Controlling niher betrachtet.
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Abb.9-11: Systeme der Erfolgsrechnung
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3. Rechnungsziele, Bestandteile und Systeme der Kosten- und
Leistungsrechnung

a) Rechnungsziele der Kosten- und Leistungsrechnung

Das am besten ausgebaute System einer erfolgszielorientierten Rechnung
ist im allgemeinen die Kosten- und Leistungsrechnung. Sie ist besonders fiir
Industrieunternehmungen weit entwickelt. Thre wichtigsten Rechnungsziele
liegen in der Bereitstellung von Informationen fur die kurzfristige Planung,
die Steuerung und die Kontrolle. Grundlegend zur Erfiillung dieser Rech-
nungsziele ist die Abbildung des Unternehmungsprozesses (vgl. Schweitzer/
Kiipper [Systeme] 57 ff.). Sie umfafft die Ermittlung realisierter sowie die
Prognose zukiinftiger Kosten und Leistungen. Die Erfassung und Doku-
mentation der angefallenen Kosten und Leistungen liefert den Ausgangs-
punkt fiir die Planung und die Kontrolle.

Zur Erfiillung des Rechnungsziels der Planung sind Informationen tiber die
Wirkungen alternativer Mafinahmen auf die Erfolgsziele bei kurzfristigen
Entscheidungsproblemen bereitzustellen. In diesen Planungsbereich gehoren
bei Industrieunternehmungen insbesondere die Bestimmung des Absatz-
und des Fertigungsprogramms sowie des Beschaffungsprogramms, die
Wahl zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug, die Entscheidung iiber
Fertigungslosgroflen und Fertigungsverfahren, die Annahme oder Ableh-
nung von Zusatzauftrigen, die kurzfristige Aufnahme oder Anlage finan-
zieller Mittel sowie das Angebot und die Festlegung von Preisen bei
Absatz- und Beschaffungsgiitern. Aufgabe der Kosten- und Leistungsrech-
nung ist es, die Auspragungen von Alternativen derartiger Entscheidungs-
probleme auf die von der Unternehmung angestrebten Erfolgsziele zu pro-
gnostizieren.

Mit Steuerung wird in diesem Zusammenhang die zielorientierte Beeinflus-
sung der Personen und Prozesse bezeichnet, durch welche dic Plandurch-
fiihrung gesichert werden soll. Sie ist auf den konkreten Vollzug des Unter-
nehmungsprozesses sowie die Anpassung an unerwartete Datenanderungen
gerichtet.

Die fiir Kosten- und Leistungsrechnung relevante Kontrolle wird iiblicher-
weise als Zeit-, Betriebs- oder Soll-Ist-Vergleich durchgefiihrt. Beim Zeit-
vergleich werden Istgrofien verschiedener Zeitpunkte bzw. Zeitriume ein-
ander gegeniibergestellt. Fiir einen Betriebsvergleich werden die entstande-
nen Kosten, Leistungen und/oder Erfolge verschiedener Unternchmungen,
Teilbetriebe oder kleinerer Abrechnungsbezirke innerhalb der Unterneh-
mung miteinander verglichen. Die Kosten- und Leistungsrechnung kann in
erster Linie fir innerbetriebliche Vergleiche herangezogen werden. Die Aus-
sagefahigste Kontrollform ist der Soll-Ist-Vergleich. Bei ihm stellt man den
in Planung und Steuerung bestimmten Sollgrofien die tatsichlich realisier-
ten Istgroflen gegeniiber.

Neben diesen zentralen Rechnungszielen wird die Kosten- und Leistungs-
rechnung héufig zur Bewertung von Halb- und Fertigerzeugnissen in der
Bilanzrechnung sowie fiir andere Nebenziele wie die Bestimmung von Ent-
schadigungssummen u.4. herangezogen.
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b) Bestandteile der Kosten- und Leistungsrechnung

Die Kosten- und Leistungsrechnung besteht tiblicherweise aus Arten-, Stel-
len- und Tragerrechnung. Diese Bestandteile sind auf der Kostenseite in
den meisten Industrieunternehmungen gut ausgebaut. Die Leistungsseite
wird dagegen vielfach nur in die Tragerrechnung einbezogen, indem man
eine kurzfristige Erfolgsrechnung (Betriebsergebnisrechnung) durchfiihrt.
Die Entwicklung einer umfassenden Leistungs- oder Erlgsrechnung mit
einer Arten-, Stellen- und Trigerrechnung ist aber moglich und hiufig
zweckmiflig. Dann gelangt man zu der in Abb. 9-12 dargestellten Struktur
einer ausgebauten Kosten- und Leistungsrechnung. Sie zielt darauf ab, auch
die Leistungen bzw. Erlose genauer zu erfassen und zu analysieren (Kloock/
Sieben/Schildbach [Kostenrechnung] 148 ff.; Kolb [Erlosrechnung]). Hier-
durch 1aBt sich eine fundierte Basis fiir die Erfolgsrechnung gewinnen, die
ggf. bis zu einer Bereichs- oder Stellenerfolgsrechnung entwickelt werden
kann.

Kosten- Kostenarten- | Kostenstellen- Kostentragerrechnung
rechnung rechnung rechnung o Stiick- ® Perioden-
rechnung rechnung
Erfolgs- [Stellener- Stiickerfolgs- | Perioden-
rechnung folgsrech- rechnung erfolgs-
nung} rechnung
Leistungs- Leistungs- Leistungs- Leistungstragerrechnung
(Erlos-) arten- stellen- o Stiick- o Perioden-
rechnung rechnung rechnung rechnung rechnung

Abb.9-12: Bestandteile einer ausgebauten Kosten- und Leistungsrechnung

Die wichtigsten Aufgaben von Arten-, Stellen- und Tragerrechnung auf
der Kostenseite sind in der Abb.9-13 dargestellt. Besonders ausgebaut sind
in Industrieunternehmungen die Kostenstellenrechnung im Fertigungsbe-
reich und die Kalkulation. Fiir die Planung und Kontrolle von Einzel-
sowie Gemeinkosten der Fertigung sind leistungsfahige Verfahren verfiig-
bar (vgl. z.B. Kilger [Plankostenrechnung] 313 ff.). Sie lassen sich mit ent-
sprechenden Softwareprogrammen effizient durchfithren (vgl. Schweitzer/
Kiipper [Systeme] 457 ff.).

Wihrend die Kostenrechnung von der Arten- iiber die Stellenrechnung zur
Tragerrechnung vollzogen wird, ist fiir die Leistungsrechnung ein anderer
Ablauf zweckmifig. Eng verbunden mit der Artenrechnung ist bei ihr die
Tragerrechnung. Leistungs- oder Erlostrager sind ndmlich die entstandenen
bzw. abgesetzten Giiter, die eine Leistung darstellen bzw. zu einem Erlos
fithren. Die Leistung und der Erlos sind daher direkt auf Trager bezogen,
wahrend Kosten unmittelbar fiir das Verbrauchsgut und nicht fiir das ent-
standene Gut anfallen. Dennoch gibt es auch auf der Leistungsseite Zurech-
nungsprobleme, weil z.B. Erlose fiir mehrere Produkte gemeinsam gezahlt
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werden. Unter einer Leistungsstelle versteht man einen Abrechnungsbezirk,
der fiir die Entstehung von Leistungen verantwortlich ist. Wihrend Lei-
stungstrager die Handlungsvariablen der Leistungsbildung darstellen, sind

Leistungsstellen die Handlungsverantwortlichen.

Gemein-
Bestandteile Kostenarten- kosten Kostenstellen- Kostentrager-
rechnung rechnung rechnung
Einzel-
kosten
L |
Aufgaben Erfassung der
entstandenen
Kosten
Verteilung der
Gliederungin Gemeinkosten

Kostenarten und
Kostenkategorien

stellen Kosten .
& o je Produkteinheit

o aufBezugsgroBen « jePeriode

Planung der Planung der
zukUnftigen Kosten Gemeinkosten
je Stelle Planung der Kosten
e je Stuck
e jePeriode

o aufKostenstellen
e zwischen Kosten-

Kontrolle der

Erfassung der
entstandenen

Gemeinkosten

je Stelle Kontrolle der Kosten

e je Stick
o je Periode

Abb.9-13: Bestandteile und Aufgaben der Kostenrechnung

Mit den Daten der Kosten- und der Leistungsrechnung lafSt sich eine
Ergebnis- oder Erfolgsrechnung durchfithren. Ihr Kern sind die Stiick-
erfolgs- und die Periodenerfolgsrechnung. Da fiir die Abgrenzung von
Kostenstellen Produktionsgesichtspunkte und fiir die Abgrenzung von Lei-
stungsstellen Absatzgesichtspunkte im Vordergrund stehen, ist eine dek-
kungsgleiche Stellengliederung in beiden Rechnungen kaum erreichbar. Auf
die Kostenstellen des Fertigungs-, Beschaffungs- und Verwaltungsbereichs
lassen sich Leistungsanteile nur schwer zurechnen. Deshalb sind stellenbe-
zogene Erfolgsrechnungen im allgemeinen lediglich fiir grofere Bereiche
oder Sparten in Form von ,Profit-Centers” durchfiihrbar.

¢) Systeme der Kosten- und Leistungsrechnung

Zur Gestaltung der Kosten- und Leistungsrechnung sind mehrere Systeme
entwickelt worden, fiir die verschiedene Prinzipien und Rechnungszicle
mafigebend sind. Ihre wichtigsten Unterscheidungsmerkmale sind der zeit-
liche Bezug der Kosten, der Umfang der Zurechnung von Kosten (und Lei-
stungen) auf Kosten-(bzw. Leistungs-)triager und das Rechnungsziel.

Nach dem zeitlichen Bezug trennt man zwischen Ist-, Normal- und Plan-
rechnungen. In Istrechnungen werden nur die tatsichlich entstandenen
Kosten und Leistungen einer abgelaufenen Periode ermittelt. Dagegen
umfassen Normal- und Planrechnungen zusitzlich Vorgaberechnungen. Sie
schlielen Istrechnungen mit ein und ermoglichen Soll-Ist-Kontrollen. In
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Normalkostenrechnungen werden die Vorgabewerte iiber eine Durch-
schnittsbildung aus Vergangenheitswerten gewonnen. Diese normalisierten
Kosten und Leistungen liefern weder eine Voraussage noch eine erfolgsziel-
orientierte Norm. Deshalb sind Normalkostenrechnungen als Ubergangs-
formen aufzufassen, deren Bedeutung begrenzt ist.

Plankosten- und -leistungsrechnungen lassen sich nach ihrem maf§geblichen
Rechnungsziel als Standard- oder Prognoserechnungen durchfiihren. Stan-
dardrechnungen sind auf die innerbetriebliche Steuerung ausgerichtet. In
ihnen werden erfolgszieloptimale Kosten und Leistungen als Normen vor-
gegeben. Als Standards faflt man ublicherweise die denkbar giinstigsten
Werte auf. Dem Grundgedanken dieses Konzepts entspricht es aber auch,
wenn man die Werte vorgibt, durch welche das Verhalten der Handlungs-
trager am ehesten optimal gesteuert werden kann. In Prognoserechnungen
werden demgegeniiber die erwarteten kiinftigen Istwerte bestimmt. Damit
dienen sie zur Planung des Unternehmungsprozesses und sind besonders
fiir die Unternehmungsleitung ein wichtiges Informationsinstrument. Weil
eine gleichzeitige Durchfiihrung von Standard- und Prognoserechnungen
aufwendig ist, werden in der Industrie hiufig Kombinationen beider For-
men gewahlt.

Eine grofle Bedeutung hat die Unterscheidung von Voll- und Teilkosten-
sowie -leistungsrechnungen gewonnen. Bei Vollkosten- und -leistungsrech-
nungen werden die gesamten Kosten und Leistungen bis auf die Kosten-
bzw. Leistungstragereinheiten verrechnet. Hierzu sind schwierige Probleme
der Verteilung von Gemeinkosten auf Kostenstellen und Kostentriger zu
16sen, bei denen eine nicht willkiirfreie Verwendung von SchliisselgrofSen
kaum zu vermeiden ist. Die Informationen von Vollkosten- und -leistungs-
rechnungen konnen in bezug auf kurzfristige Planungsprobleme zu Fehl-
entscheidungen fiihren.

Deshalb wird in den Systemen der Teilkosten- und -leistungsrechnung auf
eine vollstandige Verteilung der Kosten bzw. Leistungen verzichtet. In den
Systemen auf der Basis von variablen Kosten zerlegt man die Gesamtkosten
nach ihrem Verhalten bei Beschéftigungsinderungen in variable und fixe
Kosten. Auf die Kostentriger werden nur die von der Beschiftigung
abhingigen variablen Kosten verteilt. Wichtige Zielgroflen sind in ihnen
Stiick- und Periodendeckungsbeitrage als Differenzen zwischen Stiick- bzw.
Periodenleistungen und -kosten. Die Fixkosten werden in der einstufigen
Deckungsbeitragsrechnung als ein Block behandelt, wihrend man sie in
mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnungen beispielsweise nach ihrer Zure-
chenbarkeit auf Produkte, Produktgruppen, Bereiche usw., ihrer Abbaufa-
higkeit oder ihrer Disponierbarkeit zerlegt, ohne eine Kostenschliisselung
vorzunehmen. Die Grenzplankostenrechnung ist das am weitesten entwik-
kelte System mit variablen Kosten. Sie besitzt als zusitzliche Merkmale eine
ausgebaute und differenzierte Kostenplanung sowie -kontrolle innerhalb
der Kostenstellenrechnung (Kilger [Plankostenrechnung]).

Grundlage der relativen Einzelkostenrechnung (Riebel [Einzelkostenrech-
nung]) ist eine umfassende Hierarchie von Bezugsgroflen wie Produkten,
Produktgruppen, Stellen, Bereichen usw. In diesem System werden alle
Kosten und Leistungen jeweils einer Bezugsgrofie als relative Einzelkosten
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bzw. Einzelleistungen zugerechnet. Fiir die Zerlegung der gesamten Kosten
und Leistungen ist das Merkmal der Zurechenbarkeit bestimmend. Prinzi-
pielle Unterschiede zu den Systemen mit variablen Kosten bestehen vor
allem bei variablen Gemeinkosten (z.B. Stoffkosten der Kuppelproduktion),
die sich mit der Beschiftigung verandern, aber den Produkten nicht direkt
zurechenbar sind.

Bei der Periodenerfolgsrechnung liegt der Schwerpunkt auf der periodi-
schen Erfolgsplanung und -kontrolle fiir die gesamte Unternehmung, wih-
rend den stiickbezogenen Rechnungen eine nachrangige Bewertung beige-
messen wird (Laffmann [Erlosrechnung]). Ihr Kern ist ein ausgebautes
System von Einfluffunktionen, welche die Beziehungen zwischen Giiter-
einsatz- und Ausbringungsmengen bzw. Absatzmengen und deren Bestim-
mungsgroffen abbilden. Man geht davon aus, daff i.d.R. mehrere Einfluf3-
groflen wirksam sind. Diese mehrvariabligen Funktionen werden insbeson-
dere durch statistische Methoden aus empirischen Daten gewonnen. Die
Unternehmung wird in (Teil-) Betriebe und Betriebsprozesse sowie Absatz-
segmente gegliedert, durch die sich die Beziehungen zwischen den Einsatz-
bzw. Absatzmengen und ihren EinflufSgroffen moglichst gut erfassen lassen.
Durch Bewertung der Gesamtmengen einer Periode mit Preisen gelangt
man zu den Kosten und Leistungen und kann den Periodenerfolg berech-
nen. Das Problem der Zerlegung in Kosten- bzw. Leistungsanteile tritt in
diesem System in den Hintergrund, weil die verschiedenen EinflufSgrofSen
als unabhingige Variablen nebeneinander beriicksichtigt werden und der
Periodenerfolg der gesamten Unternehmung als zentrale SteuerungsgrofSe
behandelt wird. Da eine Kostenschliisselung bis auf Kostentrager hierfiir
nicht notwendig ist, kann man dieses System zu den Teilkosten- und -lei-
stungsrechnungen zihlen. Jedoch lassen sich in thm als zusitzliche Auswer-
tungen auch stiickbezogene Rechnungen entsprechend den anderen Syste-
men der Teil- und Vollkostenrechnung durchfiihren.

Zeitlicher Planrechnungen
Bezug Standard- Prognose-
Istrechnungen rechnungen rechnungen
Umfang
der Zurechnung
Vollkosten- und -lei- Ist-KLR auf Plan-KLR auf Vollkostenbasis
stungsrechnungen Vollkostenbasis
Teilkosten- und -lei- Ist-KLR auf Plan-KLR auf Teilkostenbasis
stungsrechnungen Teilkostenbasis ® mit variablen Kosten

— Einstufige Deckungsbei-
tragsrechnung
— Mehrstufige Deckungsbei-
tragsrechnung
— Grenzplankostenrechnung
® mit relativen Einzelkosten

® als Periodenerfolgsrechnung

Abb.9-14: Uberblick iiber wichtige Systeme der Kosten- und Leistungsrechnung
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Neben den skizzierten und in Abb.9-14 im Uberblick angegebenen ,rei-
nen“ Systemen sind vielfiltige Kombinationsformen moglich und in der
Praxis iiblich. Besonders hiufig findet man eine Kombination aus Planko-
sten- und -leistungsrechnungen auf Vollkostenbasis und auf Teilkostenbasis
mit variablen Kosten. Dann werden sowohl die Vollkosten je Stelle, je
Stiick und je Periode als auch die entsprechenden variablen Kosten ermit-
telt. Ferner berechnet man Perioden- und Stiickgewinne ebenso wie unter-
schiedlich definierte Deckungsbeitrage.

4. Rechnungsziele, Entscheidungsprobleme und Verfahren der
Investitionsrechnung

a) Rechnungsziele der Investitionsrechnung

In der betriebswirtschaftlichen Investitionsrechnung wird die Vorteilhaftig-
keit von Investitionen im Hinblick auf das Erfolgsziel analysiert (vgl. Kapi-
tel 5). Weit verbreitet ist ein zahlungsorientierter Investitionsbegriff:

Ein Investitionsprojekt ist durch einen Zahlungsstrom gekennzeich-
net, der mit einer Auszahlung beginnt und Einzahlungen bzw. Ein-
zahlungen und Auszahlungen erwarten lafst.

Man betrachtet also die mit betrieblichen Tatigkeiten verbundenen Zah-
lungsreihen und geht von Erfolgszielen aus, die direkt oder indirekt aus
Zahlungsgroflen definiert sind.

Obwohl sich der Einsatz finanzieller Mittel zur Erzielung von Einzahlun-
gen auf alle Bereiche erstreckt, kann das wichtigste Rechnungsziel der
Investitionsrechnung in der Bereitstellung von Informationen fiir die Pla-
nung von mittel- und langfristigen Entscheidungen gesehen werden.

Sie soll vor allem Aussagen zur erfolgszielorientierten Beurteilung von
Investitionsprojekten und Investitionsprogrammen liefern. Im Hinblick auf
die Unvollkommenheit der Information umfafSt dieses Rechnungsziel die
Bereitstellung von Informationen und Verfahren, mit denen der Grad an
Unsicherheit beurteilt undfoder trotz unsicherer Erwartungen eine opti-
male Alternative bestimmt werden kann. Als Rechnungssystem beschrankt
sich die Investitionsrechnung auf quantitative Informationen. Daher kann
sie nicht alle fir Investitionsentscheidungen relevanten Daten zur Verfi-
gung stellen. Grundsatzlich ist es auch moglich, die Auswirkungen einer
Aufnahme finanzieller Mittel auf das Erfolgsziel mit den gleichen Verfah-
ren zu analysieren wie ihre Anlage.

Die Bereitstellung von Informationen zur Kontrolle ist ein weiteres wichti-
ges Rechnungsziel (vgl. insb. Liider [Investitionskontrolle]). Mit ihr wird
nach Realisation des Investitions- (bzw. Finanzierungs-) Vorhabens gepriift,
ob der geplante Erfolg erreicht wird. Hierzu sind Investitionsrechnungen
durchzufiihren, die in ihrem Aufbau mit denjenigen in der Planungsphase
ubereinstimmen. Jedoch gehen in die Nachrechnung teilweise oder voll-
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standig Istwerte anstelle von Prognosewerten ein. Die Abweichungen im
Gesamterfolg sowie bei den Einzeldaten sind auf ihre Ursachen hin zu ana-
lysieren und dementsprechend aufzuspalten.

b) Entscheidungsprobleme der Investitionsrechnung

In der Investitionsrechnung sind Verfahren zur Losung unterschiedlicher
Probleme entwickelt worden. Entsprechend der Ubersicht in Abb.9-15 ist
einmal danach zu unterscheiden, ob man Investitionsentscheidungen unter
vollkommener Information betrachtet oder das Problem der Beriicksichti-
gung unsicherer Erwartungen untersucht. Unabhangig davon koénnen Inve-
stitionsentscheidungen in Einzel- und Programmentscheidungen gegliedert
werden. Die Einzelentscheidungen lassen sich weiter in Wahl- und Investi-
tionsdauerentscheidungen unterteilen (Kruschwitz [Investitionsrechnung)
6 £.). Bei Einzelentscheidungen bestehen die Alternativen jeweils aus einem
Investitionsprojekt. Dagegen werden die Alternativen von lnvestitionspro-
grammen durch eine Kombination mehrerer Investitionsprojekte gebildet.
Die Nutzungsdauer der Investitionsprojekte kann als gegebe1 oder als Ent-
scheidungsproblem behandelt werden. Diese Unterteilung is: grundsiatzlich
fiir Einzel- und Programmentscheidungen moglich. Verfahren fiir Investi-
tionsdauerentscheidungen werden wegen der Problemkonplexitdt iibli-
cherweise nur bei Einzelentscheidungen dargestellt.

Der Uberblick in Abb. 9-15 macht deutlich, daf sich die skiz:ierten Investi-
tionsprobleme weitgehend miteinander kombinieren lassen. o kénnte bei-

Investitionsprobleme

I
I I

Investitionsprobleme bei Berlicksichtigung
sicheren Erwartungen unsicherer Erwartungen
I J
Einzelentscheidungen Programmentscheidungen

Wahlentscheidungen  Investitionsdauerentscheidungen

Ja-Nein- Rangfolge- Nutzungsdauer- Ersatzprobley
Entscheidung problem problem
Einmalige Mehrmalige
Investition Investition

Endliche Unendliche Endliche  yUnendliche
Investitions-  Investitions-  Investitions- |nvestitions-
kette kette kette kette

Abb.9-15: Ubersicht iiber wichtige Investitionsproblem
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spielsweise das Nutzungsdauerproblem fiir alternative Investitionspro-
gramme mit unendlichen Investitionsketten unter Beriicksichtigung unsi-
cherer Erwartungen als realitdtsnahes Entscheidungsproblem untersucht
werden. Eine derartige Verkniipfung der verschiedenen Problemtypen ist
fir eine Darstellung der wichtigsten Verfahren wenig zweckmifSig. Zur
Losung der in der Realitat auftretenden Investitionsprobleme ist jedoch
eine Verbindung der Verfahren, die zur Losung der verschiedenen Probleme
entwickelt worden sind, oft nicht zu umgehen. Man muf§ jeweils abwagen,
inwieweit eine Zerlegung in isolierte Entscheidungsprobleme und damit
eine Zerschneidung von Zusammenhingen gerechtfertigt erscheint, um die
Problemkomplexitat zu verringern und praktikable Losungsverfahren
anwenden zu konnen.

¢) Verfabren der Investitionsrechnung

Fur die Behandlung der skizzierten Investitionsprobleme steht eine Vielzahl
von Rechenverfahren bereit, mit denen die Erfolgswirksamkeit von Investi-
tionsalternativen bestimmt oder die Unsicherheit der Daten beriicksichtigt
werden kann (vgl. u.a. Blohm/Liider [Investition]; Hax [Investitionstheo-
rie]; Kern [Investitionsrechnung]; Kruschwitz [Investitionsrechnung]). Sie
stellen das methodische Instrumentarium dar, auf dessen Auswahl und Ver-
wendung das Controlling entsprechend seiner Servicefunktion Einfluf§ zu
nehmen hat.

Einen Uberblick iiber die Methoden zur Losung von Wahlentscheidungen
vermittelt Abb.9-16 (zur Kennzeichnung vgl. Kapitel 5). Statische Verfah-
ren erfassen den zeitlichen Anfall der Ein- und Auszahlungen nicht. Die

Verfahren der Investitionsrechnung
bei Wahlentscheidungen

Statische Verfahren Dynamische Verfahren
|
1 r | |
ErfolgsmaB als RisikomaB als Endwert- Entnahme- Interne
Rechnungsziel Rechnungsziel methoden methoden Zinssatz-

| methode

Kosten- Gewinn- Rentabilitats- Amortisations-

vergleichs- ver- vergleichs- rechnung
rechnung  gleichs-  rechnung
rechnung

Unvollkom- Vollkom-  Vollkom- Unvollkom-

mener mener mener mener
Kapital- Kapital- Kapital- Kapital-
markt markt markt markt

(Kapitalwert- [Annuitaten-
methode] methode]

l

Konstanter Variabler Konstante
Zinssatz ~ Zinssatz Rickflisse

Abb.9-16: Uterblick iiber wichtige Verfahren bei Investitionswahlentscheidungen
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dynamischen Verfahren beriicksichtigen dagegen explizit die zeitliche
Struktur des Zahlungsstroms. Von grundlegender Bedeutung fiir ihre
Gestaltung sind die Pramissen iiber die Aufnahme bzw. Anlage von finan-
ziellen Mitteln. Das umfassendste Instrument zur Berechnung der Erfolgs-
wirkung von Investitions- und Finanzierungsalternativen wiren vollstin-
dige Finanzpldne (vgl. Kruschwitz [Investitionsrechnung] 46 ff.). Da ihre
Aufstellung recht aufwendig ist, macht man Pauschalannahmen iiber die
Aufnahme und Anlage der Mittel. Fiir die Kennzeichnung des Kapital-
markts sind zwei Merkmale besonders wichtig:*(1) Ob die Kreditaufnahme
unbegrenzt oder begrenzt ist und (2) ob der Zinssatz fiir die Geldaufnahme
(Sollzins) gleich oder grofer als der fiir die Geldanlage (Habenzins) ist (vgl.
Kruschwitz [Investitionsrechnung] S8 ff.)). Die Rechnung vereinfacht sich
wesentlich bei einem vollkommenen Kapitalmarkt. Diese vielfach unter-
stellte Pramisse ist erfiillt, wenn zu einem Zinssatz (Sollzinsen = Habenzin-
sen) unbeschrankt finanzielle Mittel aufgenommen und angelegt werden
konnen (Schneider [Investition] 354; anders Kruschwitz [Investitionsrech-
nung] 56). Unter dieser Kapitalmarktpriamisse lassen sich Entnahmen und
Endvermdgen zum einheitlichen Zinssatz gegenseitig transformieren.

Verfahren der Investitionsrechnung
bei Programmentscheidungen

Sukzessive Verfahren Simultanverfahren

| I ]

Investitions-  Investitions-  Investitions-,

und und Finanz-und
Finanzplanung Produktions- Produktions-
planung planung

Abb.9-17: Uberblick iiber wichtige Verfahren bei Programmentscheidungen

Verfahren zur Berlcksichtigung
unsicherer Erwartungen bei
Investitionsproblemen

Analyse der Unsicherheit Bestimmung optimaler Alternativen
Sensitivitats- Wahrscheinlichkeits- Entscheidungstheoretiscn Heuristische
analysen theoretische fundierte Konzepte Konzepte

Unsicherheitsanalysen

Analytische Simulations- Zustands- Entscheidungs- Porte-

Verfahren verfahren baum-  baumverfahren feuille-
verfahren theore-

tische

Ansatze

Einfache Multiple
Sensiti-  Sensiti-
vitéts- vitéts-
analysen analysen

Korrektur-  Satisf-  Nutz-
verfahren zierungs-  wert-

konzepte analysen
Abb.9-18: Uberblick iiber Verfahren zur Beriicksichtigung unsicherer Erwartungen
bei Investitionsentscheidungen




B. Gestaltung des industriellen Informationssystems 825

Optimale Alternativen bei Programmentscheidungen lassen sich durch suk-
zessive oder simultane Verfahren bestimmen (vgl. Abb.9-17). Grundlegende
Probleme in der Anwendung derartiger Modelle liegen in den Schwierig-
keiten und dem hohen Aufwand bei der Beschaffung aller Daten und der
Losung umfassender Modelle mit sehr vielen Variablen und Nebenbedin-
gungen. Die Losungsmoglichkeiten sind besonders eingeschrinkt, wenn
man beachtet, daf§ eine Reihe von Variablen (z.B. die Investitionsvariablen)
ganzzahlig sein sollten.

Fur die Beriicksichtigung unsicherer Erwartungen bei Investitionsentschei-
dungen ist ebenfalls eine groflere Zahl von Verfahren verfiigbar. Sie dienen
entweder dazu, die Struktur der Unsicherheit darzustellen und zu analysie-
ren oder zur (rationalen) Herleitung einer optimalen Alternative. Die wich-
tigsten Verfahren lassen sich im Anschluf§ an Bitz ([Investition] 452 ff.) ent-
sprechend Abb.9-18 ordnen.

5. Bereitstellung von Informationen iiber steuerliche Wirkungen

Ein wesentlicher Anteil der in Unternehmungen erwirtschafteten Uber-
schitsse muf8 fir die Zahlung von Steuern verwendet werden. Aus der
Steuerpflicht erwichst eine Reihe von Verwaltungstitigkeiten. Insbeson-
dere 16st sie aber verschiedene Planungs- und Kontrollaufgaben aus. So
erscheint es zweckmiflig und notwendig, die Steuerbelastung der Unter-
nehmung zu planen und die steuerlichen Wahlrechte insbesondere beim
Gewinnausweis optimal zu nutzen. Da die Steuerpflicht an Indikatoren der
wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit wie Einkommen, Konsum und Vermo-
gen ansetzt, ist nicht von vornherein auszuschlieflen, daff Steuern die Vor-
teilhaftigkeit von Entscheidungen in der Unternehmung beeinflussen (Wag-
ner [Besteuerung] 409). Deshalb liegt ein Problem darin, inwieweit Steuern
in die Planung der verschiedenen Entscheidungstatbestinde industrieller
Unternehmungen einbezogen werden sollten. Neben diesen Planungsaufga-
ben besteht die Notwendigkeit, die steuerlichen Verwaltungstatigkeiten
und die Steuerbelastungsplanung einer Kontrolle zu unterwerfen.

Eine offene Frage ist es, in welchem Umfang diese steuerbezogenen Aufga-
ben in den Bereich des Controlling fallen. In den USA ist in Literatur und
Praxis eine starkere Einbindung der Besteuerung in die Controllingfunk-
tion als in Deutschland zu beobachten (vgl. Horvath [Controlling] 486).
Dies konnte auf die Komplexitat unseres Steuerwesens zuriickzufithren
sein. Betrachtet man die Koordination als grundlegende Funktion des Con-
trolling, so ist in jedem Fall die Abstimmung zwischen Besteuerung und
Planung zu den Aufgaben des Controlling zu rechnen. Das Controlling
mufl dann untersuchen, bei welchen Entscheidungstatbestinden welche
steuerlichen Wirkungen zu beriicksichtigen sind und fiir eine dementspre-
chende Planung Sorge tragen. Ferner muf§ es eine Abstimmung zwischen
der Steuerbelastungsplanung und anderen Teilplanungen, insbesondere der
Finanzplanung, erreichen. Daneben ergibt sich die Notwendigkeit einer
Abstimmung zwischen Rechnungswesen und Steuerverwaltung, weil wich-
tige Daten fiir die vorgeschriebene Mitwirkung der Unternehmung am
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Besteuerungsverfahren (z.B. bei Lohnsteuer, Umsatzsteuer, Steuerbilanz
u.a.) im Rechnungswesen ermittelt werden.

Steuern sind in die Planung betrieblicher Tatbestinde einzubeziehen, wenn
die Steuerzahlungen sowohl von den Entscheidungsvariablen als auch vom
Grad der Zielerreichung abhingen und der zusitzliche Aufwand fiir ihre
Beriicksichtigung kleiner als die erreichbare Zielverbesserung ist. Eine
Unabhingigkeit der Steuer von den Entscheidungsvariablen tritt nur auf,
sofern alle Alternativen zu derselben Steuerbelastung fithren. (Wagner/Dir-
rigl [Steuerplanung] 13ff.) Dies kann generell fiir keine Steuerart ange-
nommen werden, weil alle an wirtschaftlichen Gréfien ankniipfen. Jedoch
konnen Steuern bei Partialproblemen entscheidungsfix sein, weil sie von
deren Variablen nicht beeinflufit werden. Eine Vernachlissigung der Steuer-
wirkungen wire auch zuldssig, wenn die Zielgrofle der Planung selbst
besteuert wiirde und der Grenzsteuersatz unter 100% liegen wiirde.
Obwohl z.B. die Einkommen- und die Korperschaftsteuer am Betriebsge-
winn ankniipfen, ist diese Bedingung fiir Industrieunternehmungen selten
erfiille, weil die zu versteuernde Gewinngroffe mit dem Erfolgsziel des
Unternehmers nicht iibereinstimmt.

Die Unternehmung muf§ eine Vielzahl von direkten und indirckten Steuern
tragen (vgl. Siegel [Steuerwirkungen] 81). Mit ihnen werden die Einsatzgii-
ter, die Leistungen oder der Gewinn belastet. Ein besonderes Gewicht fiir
die Planung besitzen die Einkommen-, die Korperschaft- und die Gewer-
beertragsteuer als Ertragsteuern und die Vermogen- sowie dic Gewerbeka-
pitalsteuer als Substanzsteuern.

Die Einbeziehung von Steuern in die Planung betrieblicher En:scheidungen
wird durch die Interdependenz der Bemessungsgrundlagen uni der Steuer-
arten erschwert. Die Bemessungsgrundlagen der Ertrag- und cer Substanz-
steuern gehen jeweils von gleichen Grofen aus, die durch Hinzirechnungen
und Kiirzungen modifiziert werden. Steuerarten-Interdepend:nzen treten
auf, weil der Aufwand fir einzelne Steuerarten bei den Bemesungsgrund-
lagen anderer Steuerarten abzugsfihig ist. Beispielsweise sind ¢ie Gewerbe-
kapitalsteuer und die Gewerbeertragsteuer selbst von der 3emessungs-
grundlage der Gewerbeertragsteuer abzugsfihig.

Um die Auswirkungen von Steuern zu erfassen, konnen zwei nethodische
Wege eingeschlagen werden. Bei der Steuerartenrechnung ermitelt man die
Steuerbelastung jeweils einer Planalternative, indem man nachiinander die
Hohe beispielsweise von Gewerbekapital-, Gewerbeertrag-, linkommen-
oder Korperschaftsteuer berechnet. Die Reihenfolge der Beredinung wird
durch die Steuerarten-Interdependenz bestimmt. Dieses recheiaufwendige
Verfahren bietet sich bei progressiven Steuersitzen an (z.B. bei ler Einkom-
mensteuer in der Progressionszone). Bei konstanten Steuersitzn fithrt die
von Rose ([Betrieb und Steuern]) entwickelte Teilsteuerrchnung zu
Rechenvereinfachungen. In ihr werden unabhingig von dei jeweiligen
Alternativen die Beziehungen zwischen den Bemessungsgrundla:en und den
Steuerarten durch ein System von Gleichungen abgebildet. Die sesetzlichen
Vorschriften iiber die Bemessungsgrundlagen, steuerliche Molifikationen
von Basisgrofien, Freibetrage und Steuersitze werden mit ihmerfaffe. Aus
ihm lassen sich sogenannte Multifaktoren herleiten, welche ,ie Wirkun-
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gen aus allen betrachteten Steuerarten in bezug auf die einzelnen Bemes-
sungsgrundlagenteile zusammenfassen* (Wagner [Besteuerung] 430).

Der Einfluf§ von Steuerwirkungen und die Moglichkeit ihrer Beriicksichti-
gung ist eigentlich bei allen Planungstatbestinden im einzelnen zu untersu-
chen. Die Steuerwirkungen sind aber ,tendenziell um so geringer, je par-
tieller und kurzfristiger die Planungsprobleme formuliert werden* (Wagner
[Besteuerung] 413). Deshalb erscheint einmal ihre Einbeziehung in die Pla-
nung konstitutiver Entscheidungen wichtig. Hierzu gehoren vor allem die
Wahl des Standorts, der Rechtsform, der Zusammenschluf§ und die Teilung
von Unternehmungen sowie die Beendigung der betrieblichen Tatigkeit
(vgl. Wagner/Dirrigl [Steuerplanung] 153ff,; Siegel [Steuerwirkungen]
210ff). Zum andern kommt den Steuerwirkungen bei der Investitionspla-
nung, der mittel- und langfristigen Finanzierungsplanung und der Aus-
schiittungsplanung eine besondere Bedeutung zu.

Die Notwendigkeit der Einbeziehung von Steuern in die Investitionspla-
nung ist Gegenstand einer intensiven wissenschaftlichen Diskussion gewor-
den (vgl. Mellwig ([Sensitivititsanalyse]; Wagner [Steuereinfluff]; Steiner
[Ertragsteuern]; Mellwig [Investition]). In ihr geht es um die Frage, ob sich
Bedingungen fiir Typen von Investitionsentscheidungen finden lassen, bei
denen auf die Beriicksichtigung der Steuern verzichtet werden kann. Damit
werden die Kapitalwerte vor und nach Steuern miteinander verglichen.
Eine Ubereinstimmung der Kapitalwerte vor und nach Steuern tritt nur bei
Erfiilllung sehr engen Indifferenzbedingungen auf. MafSgeblicher ist aber
die Frage, ob sich durch Steuern die Entscheidung selbst verdandert, weil bei
Ja-Nein-Entscheidungen positive (negative) Kapitalwerte vor Steuern nach
der Beriicksichtigung von Steuern negativ (positiv) werden oder bei Rang-
folgeentscheidungen ein anderes Investitionsobjekt optimal wird. Fiir die
hiermit betrachtete Stabilitat von Investitionsentscheidungen sind ebenfalls
Bedingungen hergeleitet worden (Georgi [Steuern]). Thre Analyse laft
erkennen, dafl die Notwendigkeit einer Einbeziehung von Steuern im
gegenwirtigen Steuersystem nicht auf klar abgrenzbare Sonderfille von
Investitionstypen eingeschrankt werden kann. Solange die steuerlich zu-
lissigen Abschreibungsverfahren nicht am Ertragswert orientiert werden
konnen und die Modifikationen bei der Gewerbesteuer bestehen, konnen
Steuern die Erfolgswirksamkeit von Investitionsentscheidungen so deutlich
beeinflussen, dafS thre Vernachlassigung nicht gerechtfertigt erscheint.

In der Finanzierungsplanung werden als zentrale mittel- und langfristige
Finanzierungsalternativen Beteiligungs-, Selbst- und Fremdfinanzierung
miteinander verglichen (vgl. Wagner/Dirrigl [Steuerplanung] 68 ff.; Siegel
[Steuerwirkungen] 153 ff). Hierbei wird untersucht, inwieweit deren
Erfolgswirksamkeit durch Steuern bestimmt wird.

Das Problem der Ausschiittungsplanung stellt sich in erster Linie bei nicht
notierten Anteilen an Kapitalgesellschaften (Wagner/Dirrigl [Steuerpla-
nung] 114 ff.; Siegel [Steuerwirkungen] 171ff.). Da die Ausschiittung von
Gewinnen einem anderen Korperschaftsteuersatz als ihre Einbehaltung
unterliegt, kann eine sog. ,Schiitt-aus-hol-zuriick“-Politik giinstig sein. Bei
ihr werden Gewinne ausgeschiittet und anschlieend als Eigen- oder
Fremdkapital (z. B. Gesellschafterdarlehen) wieder eingelegt. Da die Korper-
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schaftsteuer auf ausgezahlte Gewinne bei der Einkommensteuerermittlung
der Gesellschafter angerechnet wird, kann sich ein Vorteil gegeniiber der
Gewinnthesaurierung ergeben, wenn deren Einkommensteuersitze unter
dem Hochstsatz liegen.

Wahrend bei den bisher skizzierten Planungstatbestinden der Einfluff von
Steuern neben anderen Groflen auf Handlungsalternativen der Unterneh-
mung zu analysieren ist, werden in der Steuerbelastungsplanung unmittel-
bar steuerliche Gestaltungsmoglichkeiten betrachtet. Das in ihr abgebildete
Planungsproblem entsteht durch steuerliche Wahlrechte. Sie betreffen die
Bemessungsgrundlagen und die Hohe der Steuertarife. Durch die Steuerbe-
lastungsplanung werden Informationen bereitgestellt, wie diese Wahlrechte
im Hinblick auf geeignete Zielsetzungen optimal genutzt werden konnen.
Den Kernbereich derartiger Wahlrechte bilden die Gestaltungsmoglichkei-
ten beim steuerlichen Gewinnausweis in der Steuerbilanz.

IV. Informationsiibermittlung durch das Berichtswesen

1. Kennzeichnung des Berichtswesens

Die im Informationssystem der Unternehmung erzeugten Informationen
miissen an die potentiellen Informationsverwender gelangen. Diese Auf-
gabe erfiillt das betriebliche Berichtswesen. Es ist fiir die Erstellung und
Ubermittlung von Berichten an die Fiihrungspersonen der Unternehmung
zustdndig. Die Berichte werden meist in schriftlicher Form erstellt. Dane-
ben bekommt die Bereitstellung von Informationen tiber Bildschirm immer
mehr Gewicht.

Bei der Gestaltung des Berichtswesens sind unter Beachtung von Berichts-
zwecken der Inhalt, die Art und die Termine der Berichte sowie die erstel-
lenden und empfangenden Personen festzulegen. Vereinfacht kann man
sagen, daff die Fragen nach dem Wozu, Was, Wie, Wann und Wer der
Berichterstattung zu beantworten sind.

Wichtige Berichtszwecke konnen die Dokumentation sowie die Planung
und die Kontrolle von Unternehmungsprozessen sein. Aus ihnen ergibt
sich, iiber welche Gegenstinde zu berichten ist und in welcher Weise die
anderen Merkmale des Berichtswesens ausgepragt sein sollen. Die Berichts-
zwecke leiten sich aus dem Informationsbedarf her. Deshalb sind seine zen-
tralen Einflufgrofen (vgl. S.805) fiir die Gestaltung des Berichtswesens
bestimmend.

2. Arten von Berichten und Berichtssystemen

Berichte lassen sich entsprechend Abb.9-19 nach einer Vielzahl von Merk-
malen entwickeln (vgl. Asser [Berichtswesen] 659 ff.). Besondere Bedeutung
haben die Erscheinungsweise und die berichtsauslosenden Ereignisse. Nach
diesen beiden Merkmalen unterscheidet man als grundlegende Berichts-
arten Standard-, Abweichungs- und Bedarfsberichte.
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Merkmale Beispiele von Ausprigungen

Berichtszweck Dokumentation, Planung, Kontrolle u.a.

Berichtsgegenstand Gesamtunternehmung, Beschaffung, Produktion u.a.

Informationsart Istwerte, Prognosewerte, Vorgabewerte u.a.

Erscheinungsweise Regelmifig, unregelmafig

Auslosendes Ereignis Zeitablauf, Toleranzwertiiberschreitung, individuel-
ler Bedarf

Datentrager Schriftstiick, Magnetband, Diskette, Bildschirm u.a.

Verdichtungsgrad Ursprungswerte, Kennzahlen u.a.

Abb.9-19: Merkmale zur Kennzeichnung von Berichtsarten

Standardberichte werden in regelmifiigen Zeitabstinden erstellt und die-
nen zur Abdeckung eines frither ermittelten Informationsbedarfs. Sie ent-
halten eine Menge an Daten, aus der die Empfagner die fiir sie relevanten
entnehmen miissen. Ihr Inhalt und ihre Form sind wie die Erscheinungster-
mine festgelegt. Durch die Standardisierung lassen sich diese Berichte rela-
tiv wirtschaftlich erstellen. Sie sind in der Regel von mehreren Empfingern
auswertbar und konnen nicht auf spezielle sowie aktuelle Informationsbe-
diirfnisse ausgerichtet werden.

Abweichungsberichte werden nur beim Uberschreiten vorgegebener Tole-
ranzwerte verfaflt. Beispielsweise konnen sie ausgelost werden, sobald die
Abweichungen zwischen Soll- und Istwerten des Umsatzes, der Kosten usw.
iiber eine bestimmte absolute oder prozentuale Grenze hinausgehen. Ent-
sprechend dem Management by Exception erhalt der Empfinger nur in
diesen Ausnahmefillen eine Information, die ihn auf ein Problem hinweist.
Damit wird eine Informationsiiberflutung vermieden. Da sich Abwei-
chungsberichte an einem vorgegebenen Plan orientieren, sind sie nur zur
Auslosung von Anpassungsmafinahmen, nicht zur Durchfiihrung umfang-
reicher neuer Planungsprozesse geeignet. In der Festlegung der Toleranz-
werte liegt ein wichtiges Entscheidungsproblem, weil einerseits Anpas-
sungsmafinahmen frith ergriffen werden sollten, andererseits eine zu hau-
fige Berichterstattung unzweckmafig sein kann.

Ein speziell auftretendes Informationsbediirfnis wird durch Bedarfsbe-
richte befriedigt. Bei ihnen [6st erst die Anforderung durch den Empfanger
die Berichterstattung aus. Sie sind auf individuelle Informationsbedarfe
gerichtet und dienen fiir ergdnzende Analysen.

Die geordnete Menge aller Berichte bildet das Berichtssystem einer Unter-
nehmung. Seine Auspriagung wird durch den Einsatz und die Leistungs-
moglichkeit der EDV beeinflufft. Deren Entwicklung hat die Schaffung
immer komfortablerer Berichtssysteme ermoglicht. Durch die Nutzung von
Daten- und Modellbanken ist eine umfassendere und auf individuelle
Informationsbediirfnisse ausgerichtete Erstellung von Berichten moglich
geworden.

Als Klassen von Berichtssystemen kann man nach der Abhingigkeit vom
Berichtsersteller (dem Informationsgenerator) oder vom Berichtsempfinger
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(dem Benutzer) generatoraktive, benutzeraktive sowie Dialogsysteme unter-
scheiden (vgl. Szyperski [Informationssysteme] 1907f.; Mertens/Griese
[Datenverarbeitung] 1ff.). Bei den generatoraktiven Systemen werden die
Art und Struktur der Berichte durch das Informationserzeugungssystem
vorgegeben. Man kann Standard- oder Abweichungsberichte erstellen. Ist
ihre Gestaltung unverinderlich, so handelt es sich um starre Systeme. Flexi-
ble Berichtssysteme gestatten demgegeniiber eine Modifizierung von Inhalt,
Form, Termin und dhnlichem. Entsprechend der Ubersicht in Abb.9-20
kann man Standardberichte auch um Ausnahmemeldungen erweitern.
Wenn Abweichungsberichte Differenzen zwischen Sollwerten und progno-
stizierten Werten anzeigen, werden sie zur Basis eines Frithwarnsystems.

Standardberichte Reine Standardberichte

] Standardberichte mit
Generatoraktive Ausnahmemeldungen
Berichtssysteme

Soll-Ist-Vergleiche
Soll-Wird-Vergleiche

Abweichungsberichte

Benutzeraktive Standardabfragen
Berichtssysteme

Freie Abfragen

Ohne Entscheidungsmodell

Dialogsysteme Mit funktionalem Benutzersteuerung

Entscheidungsmodell Systemsteuerung

Mit Unternehmungs-Gesamtmodell

Abb.9-20: Wichtige Arten von Berichtssystemen

In benutzeraktiven Systemen l0st der Verwender durch Anfragen an das
Informationssystem die Erstellung von Bedarfsberichten aus. Das System
kann nur standardisierte Fragen oder auch freie Abfragen zulassen. Dar-
iiber hinaus kann es Datenauswertungen anbieten.

Das charakteristische Merkmal von Dialogsystemen ist die unmittelbare
Kommunikation zwischen Mensch und Maschine. Es findet ein wechselsei-
tiger Frage-Antwort-Prozef§ statt. Derartige Systeme konnen lediglich cine
Abfrage von gespeicherten Daten erlauben oder zusitzlich eine Modell-
benutzung einschlieflen, die einzelne Funktionsbereiche oder die gesamte
Unternehmung abbilden. Die Prozefifithrung liegt entweder beim Benutzer
oder beim EDV-System. Im ersten Fall, dem ,Herrensystem*®, bestimmt der
Benutzer den Dialog und gibt an, welche Daten bereitzustellen und wann
Entscheidungsmodelle zu verwenden sind. Diese Aufgaben werden im Fall
der Systemsteuerung vom EDV-System iibernommen. Man spricht dann
auch von einem ,,Sklavensystem*“, weil der Benutzer nur aktiv wird, wenn
Daten fehlen, Ergebnisse zu kontrollieren sind, eine Auswahl zu treffen ist
und dgl. Die Schaffung relationaler Datenbanken hat zu groflen Fortschrit-
ten bei solchen Berichtssytemen gefiihrt. Insbesondere fiir Entscheidungen,
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die in kurzer Zeit getroffen werden miissen, wie die Angebotsabgabe u.a.
ist die schnelle und bedarfsorientierte Informationsermittlung am Bild-
schirm unter Ausnutzung von Prognose- und Entscheidungsmodellen ein
wichtiges Hilfsmittel. Neben den dialogorientierten Systemen behalten
jedoch generatoraktive Systeme weiter Bedeutung, weil sie grofSe Teile des
relativ gleichbleibenden und laufend wiederkehrenden Informationsbedarfs
abdecken.

3. Merkmale zur Gestaltung von Berichten

Die Berichte und das Berichtssystem sind so einzurichten, daf§ der Informa-
tionsbedarf so weit wie moglich gedeckt und eine hohe Nutzung der
bereitgestellten Informationen gewahrleistet werden (vgl. Mertens/Griese
[Datenverarbeitung] 54 ff). Maflgebend fiir die Gestaltung der Berichte
sind daher die Bestimmungsgroflen des Informationsbedarfs und die
Kenntnisse iiber die Wirkung alternativer Berichte auf das Informations-
verhalten der Empfénger.

Die wichtigsten Gestaltungsmerkmale sind in Abb.9-21 systematisiert. Der
Berichtsinhalt sollte auf den jeweiligen Benutzer zugeschnitten sein. Eine
intensive Verwendung der Informationen ist vor allem dann zu erwarten,
wenn er in direktem Bezug zu den Handlungen des Empfingers steht und
der Bericht fiir ihn iiberschaubar bleibt. Der Informationsgehalt kann
durch Vergleichsdaten gesteigert werden. Neben den unmittelbar fur Pla-
nung und Kontrolle relevanten Daten konnen z.B. Vergangenheits-, Pro-
gnose- oder Vorgabedaten aufgenommen werden. Dann kann der Empfin-
ger durch eine Gegeniiberstellung der Daten selbst Schliisse fiir sein
Handeln ziehen.

Informationsgegenstand
Zahl der Informationen
— Inhalt .
Vergleichsdaten
Verdichtungsgrad
— Anzahl von Berichten
— Format
Gliederun
— Aufbau ~ g
— Hervorhebungen
Gestaltungs- L— Einheitlichkeit
merkmale —
von Berichten — Verbaie Erlauterung
— Darstellungsform—— Tabellen
\— Schaubilder
— Berichtsempfanger
L— Berichtstermine

Abb.9-21: Wichtige Gestaltungsmerkmale von Berichten
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Da die Zahl der Daten in einem Bericht beschrankt sein mufs, ist haufig
eine Verdichtung vorzunehmen. Dies geschieht beispielsweise durch Sum-
mation iiber alle Kostenarten einer Stelle zu deren Gesamtkosten, anschlie-
Bende Summation uber alle Stellen eines Bereiches zu den Bereichskosten
usw. Entsprechend den jeweils gewdhlten Aggregationsmerkmalen konnen
dieselben Einzeldaten in ganz unterschiedlicher Weise verdichtet werden
(z.B. Kostendaten nach Kostenarten, Kostenstellen, Produkten usw.).
Hohere Fithrungskrifte benotigen in der Regel starker verdichtete Berichte.
Im Hinblick auf bedeutsame Abweichungen und kritische Problembereiche
gilt diese Aussage aber nicht generell.

Die Nutzung der Berichte ist auch von ihrem Aufbau und der gewihlten
Darstellungsform abhingig. Durch eine systematische Struktur kann die
Lesbarkeit erhoht werden. Zweckmafig erscheinen ferner eine deutliche
Trennung von Ubersichts- und Detailinformationen. Durch Hervorhebun-
gen lassen sich wichtige und auflergewohnliche Tatbestinde betonen. Die
Akzeptanz kann weiter durch einen einheitlichen Aufbau aller Berichte
gefordert werden. Eine gleichartige Gestaltung des Berichtskopfes, der
Anordnung von Einzeldaten und Summationen sowie iibereinstimmende
Gliederungsprinzipien erleichtern die Informationsaufnahme.

Neben der verbalen Erliuterung bieten sich insbesondere Tabellen und
Schaubilder als Darstellungsformen an. Verbale Ausfithrungen sind fiir
qualitative Sachverhalte erforderlich. Tabellen konnen durch Begrenzung
sowie Systematisierung der Datenmenge und entsprechende Rundung der
Werte iibersichtlich gehalten werden. Eine hohe Uberzeugungskraft besit-
zen Schaubilder. lhre Informationen werden in der Regel am schnellsten
aufgenommen.

Die mit der Berichtsgestaltung genutzten EinfluSmoglichkeiten bieten auch
einen Ansatzpunkt fiir den Miffbrauch des Berichtswesens. Informationen
konnen auf vielfiltige Weise manipuliert werden (Blohm/Heinrich
[Schwachstellen] 503f.). Beispielsweise konnen Berichte unterschlagen,
falsch abgelegt, vorzeitig vernichtet, gedndert, oder zu frith bzw. zu spit
weitergegeben werden. Ferner konnen die Informationen selbst durch Fal-
schung, Siebung oder die Art der Darstellung verandert werden.

C. Industrielle Planung und Steuerung

I. Aufgaben des Controlling bei der Planung und Steuerung von
Unternehmungsprozessen

1. Merkmale und Zwecke der industriellen Planung und Steuerung

Planung ist ein geistiger ProzefS, durch den zukiinftiges Geschehen
gestaltet werden soll. Mit ihr will man Entscheidungen vorbereiten
und fundieren.
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In der Betriebswirtschaftslehre gibt es verschiedene Abgrenzungen des Pla-
nungsbegriffs. Sie unterscheiden sich im wesentlichen durch die Beziehung
zur Entscheidung, indem Planung als Entscheidungsvorbereitung, als Vor-
entscheidung oder als antizipative Entscheidung aufgefaf8t wird (Pfobl [Pla-
nung) 28 ff.). Wenn man die Plane, in denen sich getroffene Entscheidun-
gen niederschlagen, als Ergebnis der Planung zum Planungsprozef zihlen
will, erscheint die dritte Abgrenzung des Planungsbegriffes zweckmaifiger.

Charakteristische Merkmale der Planung liegen in ihrer Zukunftsbezogen-
heit, der Rationalitat, dem Informations-, Gestaltungs- und Prozeficharak-
ter (Wild [Unternehmungsplanung] 13f). Im Planungsprozef muf§ eine
Vielzahl von Informationen verarbeitet werden. Aus den Merkmalen der
Planung folgt, dafl diese Informationsprozesse durch Unsicherheit und
Komplexitit gekennzeichnet sind (Pfohl [Planung] 30 ff.). Trotz der Unsi-
cherheit will man zu Entscheidungen gelangen. Je weiter der zu planende
Bereich sachlich und zeitlich reicht, desto mehr Elemente und Beziehungen
sind in ihr zu beachten. Aus deren Verschiedenartigkeit und Komplexitit
folgt die Notwendigkeit, mit Modellen zu arbeiten, die nur Teilzusammen-
hinge abbilden. Ferner sind an Planungsprozessen meist verschiedene Per-
sonen beteiligt, die eigene Wertvorstellungen und Interessen einbringen. Ihr
Vollzug soll zu einer Verringerung der Meinungsunterschiede und einem
Konsens fiihren.

Verwendet man den Begriff der Steuerung in Verbindung zur Planung und
nicht als Gegenstiick zur kybernetischen Regelung, so ist unter ihm die
Durchsetzung der Planung und ihre Anpassung an unerwartete Datendnde-
rungen zu verstehen. Die Steuerung beinhaltet die Beeinflussung des laufen-
den Unternehmungsprozesses und die Reaktion auf Plan-Ist-Abweichungen
(Schweitzer/Kiipper [Systeme] 63). Sie steht somit zwischen Planung und
Durchfihrung. Gleichzeitig weist sie einen engen Bezug zur Kontrolle auf,
deren Informationen notwendige Anpassungsentscheidungen anzeigen. Die
Verhaltensbeeinflussung der ausfithrenden Personen gewinnt in der Steue-
rung eine zentrale Bedeutung.

In Planung und Steuerung ist man bestrebt, die jeweils besten Handlungs-
moglichkeiten zu finden und durchzusetzen. Deshalb nimmt man an, daf}
mit ihnen eine bessere Zielerreichung gewihrleistet wird, sie also der
Erfolgssicherung dienen (vgl. Wild [Unternehmungsplanung] 15 ff.). Ein
zentraler Zweck der Planung liegt im Erkennen von Risiken und im Ergrei-
fen von Mafinahmen, um diese zu reduzieren. Des weiteren soll die Pla-
nung Handlungsspielrdume eroffnen und neue Losungsmoglichkeiten fin-
den. Hierdurch wird die Flexibilitit erhoht. Wegen der Vielzahl an
denkbaren Handlungsalternativen sowie Umweltsituationen muf sich die
Planung mit einem komplexen Entscheidungsfeld auseinandersetzen. Im
Planungsprozeff werden die Unsicherheit der Daten zu bestimmten Erwar-
tungen verdichtet und die Vielzah! von Handlungsmoglichkeiten auf die als
optimal erachteten eingeschriankt. Durch die Konstruktion von Entschei-
dungsmodellen wird die Realitdt auf die als wichtig erachteten Teilzusam-
menhinge reduziert und in gewisser Weise gestaltet (Bretzke [Problembe-
zug] 103 ff.). Man nimmt also eine Reduktion der Problemkomplexitit vor.
Das Verhalten der anderen Unternehmungsmitglieder wird besser vorher-
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sehbar, wenn diese ebenfalls zielorientiert planen. Daher tragt die Planung
zu einer Stabilisierung der Verhaltenserwartungen bei, was fiir das Zusam-
menwirken in einer Unternehmung wesentlich ist. Schliefflich fiihrt die
Beriicksichtigung von Interdependenzen zwischen den einzelnen Entschei-
dungen zu einem einheitlichen Handeln, das eine bessere Zielerreichung
erwarten lafst.

2. Stellung des Controlling im Planungs- und Steuerungsprozef§

An den Planungs- und Steuerungsprozessen industrieller Unternehmungen
ist im allgemeinen eine grofere Zahl von Mitarbeitern beteiligt. Dies ist
notwendig, weil in sie das Wissen und die Vorstellungen der Fiihrungs-
krifte, der fiir den Handlungsvollzug zustindigen und der methodisch
geschulten Personen eingehen sollte. Deshalb werden die meisten Planungs-
und Steuerungsprozesse nicht allein von den Entscheidungstrigern ,vor
Ort* oder von einem Vorgesetzten mit seinem Planungsstab durchgefiihrt.
Das Controlling ist in diese, von verschiedenen Personen getragenen Pla-
nungs- und Steuerungsprozesse einzubinden. Die dem Controlling zugrun-
deliegenden Zwecksetzungen der Koordination, Zielorientierung, Anpas-
sung und Methodenunterstiitzung missen gerade in Planungs- und
Steuerungsprozessen beachtet werden. Wenn man aus organisatorischer
Sicht eigene Controllerstellen und -abteilungen einrichtet, soll durch ihre
Mitwirkung an den Planungs- und Steuerungsprozessen die Erfiillung die-
ser Funktionen gesichert werden.

Dies bedeutet, daf§ schon in den Prozessen zur Festlegung von Unterneh-
mungszielen einc Abstimmung zwischen Ober- und Unterzielen sowie zwi-
schen den verschiedenen Bereichszielen erfolgen muff (vgl. zum folgenden
Koch [Controlling] 154 ff.). Ferner soll das Controlling bei der Festlegung
der Ziele eine Verbindung zwischen den Entscheidungstragern und den
Ausfiihrenden herstellen. Des weiteren sind die Verhaltenswirkungen von
Zielvorgaben zu beachten. Dem Controlling kann dariiber hinaus die Auf-
gabe zukommen, in der Unternehmung fiir eine hohe Akzeptanz der Ziele
beispielsweise durch motivierende Information sowie durch entsprechendes
Einwirken in den Planungs- und Steuerungsprozessen Sorge zu tragen. Aus
seiner Anpassungsfunktion folgt, dal es Anstofe fiir die Anderung des
Zielsystems im Hinblick auf Wandlungen der Umweltbedingungen geben
muf.

Die Stellung des Controlling in den einzelnen Planungs- und Steuerungs-
prozessen ist ebenfalls aus seinen grundlegenden Funktionen her zu
begriinden. In ihnen wird den Controllern vielfach eine Beratungs- und
Assistenzkompetenz, jedoch nicht die Entscheidungskompetenz iibertragen.
Im Unterschied zu den in den Fachbereichen titigen Entscheidungstragern
sehen die Controller stiarker die Zusammenhange zwischen den einzelnen
Bereichen und die Riickwirkungen auf die Entscheidungen anderer Berei-
che. Daher konnen sie auf die Abstimmung mit deren Entscheidungen und
Handlungen hinwirken. Hierzu miissen sie die Interdependenzen zwischen
den Teilplanungen analysieren und deren Konsequenzen auf die Einzelplane
erfassen.



C. Industrielle Planung und Steuerung 835

Die Planung und die Steuerung konnen durch eine Vielzahl von Instrumen-
ten methodisch fundiert werden. Auf ihren zielgemiflen Einsatz hat das
Controlling entsprechend seiner Servicefunktion hinzuwirken. Seine Anpas-
sungsfunktion fithrt vor allem zu zwei Aufgaben. Erstens soll es neue Pro-
bleme erkennen und Planungsprozesse fiir ihre Losung auslosen. Es besitzt
deshalb eine zentrale Stellung in der Phase der Problemerkenntnis und
-analyse. Zweitens mufS es uiber die Kontrolle die Probleme aufdecken, die
durch eine nicht plangemafle Ausfithrung entstehen. Auf der Basis von
Abweichungsanalysen mufd es Anpassungsmafinahmen anstoflen, iiber die
trotz der aufgetretenen Storungen oder Datendnderungen die Unterneh-
mungsziele erreicht werden.

II. Teilaufgaben und Instrumente industrieller Planungsphasen

Planungsprozesse werden tiblicherweise in die Phasen der Zielbildung, Pro-
blemfeststellung und -analyse, Alternativensuche, Prognose sowie Bewer-
tung und Entscheidung gegliedert (Wild [Unternehmungsplanung] 46 ff.;
Schweitzer [Planung] 128 ff.). Diese Einteilung zeigt die sachlich zu losen-
den Aufgaben, besagt aber nicht, dafl Planungsprozesse stets in dieser Pha-
senfolge durchgefithrt werden (Witte [Phasen-Theorem]).

1. Zielbildung

Eine Zielbildung ist nur dann in einem konkreten Planungsprozef neu vor-
zunehmen, wenn noch kein fir ihn anwendbares Zielsystem der Unterneh-
mung vorliegt.

Ziele geben gewiinschte Zustiande an und beziehen sich auf Ergebnisse von
Handlungen. Sie sagen aus, welche Ergebnisse der Entscheidungstrager als
positiv ansieht und zu erreichen sucht. Damit ermdglichen sie eine Bewer-
tung von Handlungsalternativen.

Ausgehend von den meist global formulierten obersten Zielvorstellungen
sind Ziele zu finden und herzuleiten, die auf das betrachtete Planungspro-
blem anwendbar sind. Damit sie eine eindeutige Bewertung erméglichen,
miissen sie operational und klar formuliert sein. Dies bedeutet, daf§ sie sich
auf Konsequenzen der Planalternativen beziehen miissen und ihr Inhalt, das
angestrebte Ausmaf der Zielerreichung, ihr zeitlicher Bezug sowie die Ziel-
verantwortlichen und mogliche Begrenzungen der Ziele genau anzugeben
sind.

Vielfach werden unterschiedliche Ziele als erstrebenswert angesehen. Dann
ist in einer Zielanalyse zu priifen, welche Beziehungen zwischen ihnen vor-
liegen. Man kann hierbei Interdependenz-, Praferenz- und Instrumental-
relationen unterscheiden (Kupsch [Unternehmungsziele] 26 ff.). Interdepen-
denzrelationen ,kennzeichnen das Verhaltnis zwischen den Konsequenzen
von Handlungsalternativen* (Kupsch [Unternehmungsziele] 6). Praktische
Bedeutung besitzen bei ihnen vor allem die Komplementaritat und die
Konkurrenz von Zielen (Mag [Planung] 17). Zielkomplementaritat liegt
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vor, wenn die Verfolgung eines Zieles auch zur hoheren Erfillung des
anderen Zieles fiihrt. Dagegen ist bei Zielkonkurrenz oder Zielkonflikten
eine bessere Erfiillung des einen Zieles nur unter Hinnahme einer vermin-
derten Erfiillung des anderen Ziels moglich. Wihrend diese Beziehungen
vom Entscheidungsfeld abhiangen, geben Priferenzrelationen die (subjek-
tive) Gewichtung verschiedener Ziele durch den Entscheidungstriger an.
instrumentalrelationen zeigen ein definitionslogisches oder empirisches
Rangverhiltnis, durch das sie in Ober- und Unterziele gegliedert werden.

Treten zwischen Zielen Konflikte auf, so miissen diese gelost werden, um
zu einem widerspruchsfreien Zielsystem zu gelangen. Instrumente zur Ana-
lyse und Losung von Zielkonflikten sind durch die Entscheidungslogik ent-
wickelt worden (vgl. zum Uberblick Heinen [Zielsystem] 133 ff.; Dinkel-
bach [Entscheidungsmodelle] 153 ff.). Als wichtigste Verfahren kennt man
die Zielgewichtung, die Schaffung einer Rangordnung unter den Zielen
(lexikographische Ordnung), die Festlegung von Anspruchsniveaus fiir ver-
schiedene Ziele unter Extremierung eines Zieles sowie die Minimierung der
Abweichungen von Zielvorgaben (vgl. Pfohl/Braun [Entscheidungstheorie]
192 ff.; Saliger [Entscheidungstheorie] 24 ff.).

2. Problemfeststellung

Das rechtzeitige Erkennen von Problemen ist eine grundlegende Vorausset-
zung fiir erfolgreiches Planen und Handeln. Ein Problem liegt vor, wenn
ein Zustand als unbefriedigend empfunden wird (vgl. zum folgenden Wild
[Unternehmungsplanung] 65 ff.; Pfobl [Planung] 63 ff.). Dies ist bei Abwei-
chungen zwischen dem gegenwirtigen oder kiinftigen Zustand und dem
angestrebten Sollzustand der Fall. Eine wichtige Quelle zur Erkenntnis von
Problemen bildet die Kontrolle (vgl. Abschnitt D).

An die Problemerkenntnis schliefSt sich die Problemanalyse an. In ihr sind
die Ursachen fiir die Problementstehung und die Konsequenzen des Pro-
blems herauszuarbeiten. Erstere konnen in Anderungen der Umwelt, der
Realisation, der Erwartungen oder der Zielvorstellungen liegen. Um sie zu
erkennen, ist in einer ,Lageanalyse* der gegenwartige Zustand zu untersu-
chen. In einer Lageprognose sind Aussagen iiber die Wirkungen des Pro-
blems unter der Annahme zu machen, daf§ keine Mafsnahmen ergriffen
werden. Weiter sollte man sich bemiihen, die Kosten und die Zeitdauer der
Probleml6sung grob abzuschitzen.

In der sich anschlielenden Problemformulierung ist genau anzugeben,
worin die Losung des Problems bestehen wiirde, ohne schon einen
Losungsweg auszuarbeiten. Wenn die Menge der zuldssigen Losungen auf-
grund von Zielen und Nebenbedingungen eindeutig vorgegeben ist, handelt
es sich um ein wohl-definiertes Problem. Ist der Alternativenraum dagegen
unbestimmt, nennt man es schlecht-definiert (Kirsch [Entscheidungspro-
zesse] 147 ff.). Ferner sind die Probleme gegenseitig abzugrenzen und hier-
archisch zu ordnen. Komplexe Probleme sind in Teilprobleme aufzuglie-
dern, um nach Moglichkeit zu wohl-definierten Unterproblemen zu
gelangen, die sich leichter behandeln lassen.
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Abb.9-22: Uberblick iber wichtige Planungsmethoden
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Fiir die Erkennung und Analyse von Problemen ist eine Reihe von Metho-
den entwickelt worden. Sie lassen sich entsprechend Abb.9-22 in Soft- und
Ursachenanalysen einteilen (vgl. Pfohl [Planung] 153 ff.). Soft-Analysen die-
nen dazu, Stirken (Strength) und Chancen (Opportunities) bzw. Schwichen
(Failures) und Gefahren (Threats) zu erkennen. Insbesondere im strategi-
schen Bereich arbeitet man mit Checklisten, in denen moglichst umfassend
die Grofen aufgelistet werden, die Chancen oder Gefahren der Unterneh-
mung in sich bergen konnten. Bei den Ursachenanalysen versucht man auf
systematischem Wege, ein Problem in seine Bestandteile zu zerlegen.

3. Alternativensuche

Um ein Problem rational zu losen, muf man in der Regel mehrere
Losungsmoglichkeiten suchen. Bei wohl-definierten Problemen besteht die
Alternativensuche weitgehend darin, die Handlungsbeschrankungen oder
Nebenbedingungen fiir im allgemeinen bekannte Handlungsvariablen
genau zu bestimmen. Durch die Abgrenzung eines Losungsraums ldfSt sich
die realisierbare Alternativenmenge vollstindig angeben. Wesentlich
schwieriger ist das Finden von Losungen schlecht-definierter Probleme.
Fiir sie gibt es kein systematisches Verfahren, mit dem man die Alternati-
venmenge vollstindig erfassen konnte,

Im Prozel der Alternativensuche sind zuerst Losungsideen zu entwickeln
und zu sammeln. Durch ihre Verdichtung und Kombination gelangt man
zu Alternativen. Diese miissen im Hinblick auf ihre Realisierbarkeit, Wir-
kungen und Bedingtheit analysiert werden. Auf dieser Grundlage sind die
Alternativen abzugrenzen, die im PlanungsprozefS weiter behandelr werden.
Die Alternativenformulierung muff mehreren Bedingungen geniigen.
Erstens miissen sich die Alternativen, zwischen denen die Wahl stattfindet,
gegenseitig ausschlieffen (Exklusivitdtsprinzip). Nur wenn jede Alternative
eine Problemlosung liefert und die gleichzeitige Wahl der anderen verhin-
dert, sind die ,alternativen“ Losungsvorschlige richtig formuliert. Zwei-
tens mufl jede Alternative zuldssig und zum Zeitpunkt der Durchfithrung
realisierbar sein. Drittens sollte die Menge denkbarer Alternativen (unter
Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten) so vollstandig wie moglich erfafit sein.
SchlieSlich sind viertens der sachliche und zeitliche Verbund zwischen den
MafSnahmen und ihre Bedingtheiten anzugeben.

Wahrend es fiir die Abbildung des Alternativenraums bei wohl-definierten
Problemen besonders fiir industrielle Fertigungsprozesse eine Vielzahl
quantitativer Modelle gibt, stehen firr die Ideenfindung zur Losung
schlecht-definierter Probleme nur wenige Methoden zur Verfiigung. Man
kann sie entsprechend Abb.9-22 in intuitive und systematisch-analytische
(diskursive) einteilen. Sie bestehen im allgemeinen aus heuristischen Regeln,
die bei den intuitiven Methoden tiber Assoziationen, Analogien, gedankli-
che Kombinationen sowie Strukturverkniipfungen und bei diskursiven
durch systematisches Zerlegen, Ordnen, Variieren und Kombinieren zu
neuen Losungsmoglichkeiten fiihren sollen. Gruppendynamische Effekte
wie die Weiterfithrung wechselseitiger Assoziationen konnen das Finden
neuer Ideen fordern.
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4. Prognose

Die Auswahl einer Alternative hdngt davon ab, zu welcher Zielerreichung
und damit Problemlosung sie in der Zukunft fiihrt. Deshalb muff man die
Konsequenzen der Alternativen auf das oder die Ziele, die Handlungsbe-
schrankungen und die Entwicklung der externen EinflufigréfSen prognosti-
zieren. Diese Voraussagen iiber kiinftige Tatbestdnde sind stets unsicher.

Prognosen lassen sich im Hinblick auf den Prognosegegenstand, ihre
Begriindung und die Art ihrer Gewinnung niher kennzeichnen (Wild
[Unternehmungsplanung] 87 ff.). Fiir die Losung eines Problems muf§ man
Voraussagen iiber alle Komponenten der Alternativen machen, also ihre
Zielerreichung, den Einsatz an Ressourcen, den zeitlichen Vollzug, die Tra-
ger ihrer Durchfiihrung sowie die Planpramissen. Soweit sie Konsequenzen
von geplanten Mafinahmen betreffen, spricht man von Wirkungsprogno-
sen. Beziehen sich die Aussagen auf jene Randbedingungen und Umwelt-
groflen, die unabhingig von den geplanten Mafinahmen sind, handelt es
sich um Lage- oder Entwicklungsprognosen.

Von zentraler Bedeutung fiir die Beurteilung von Prognosen ist die Art
ihrer Begriindung. Der geringste Grad an Zuverlassigkeit liegt vor, wenn
Vorhersagen auf Annahmen beruhen, die nicht durch Erfahrungsdaten
gestiitzt sind. Dann geben sie lediglich denkbare Entwicklungen wieder.
Geht subjektives Erfahrungswissen in die Vorhersage ein, so liefern
+Erwartungen“ die Begriindung. Ihre Zuverlassigkeit ist grofSer als bei rei-
nen Annahmen. Wegen der fehlenden Nachpriifbarkeit anhand empirischer
Daten kann man ihre Zuverlassigkeit nicht sachlich beurteilen. Moglich
erscheint nur ein personliches Urteil iiber die Vertrauenswiirdigkeit der
vorhersagenden Person, das auf der Einschitzung ihres Erfahrungswissens
und ihren frither gemachten Vorhersagen beruht. Intersubjektiv tiberpriif-
bar sind demgegeniiber Prognosen, die mit erfahrungswissenschaftlichen
Theorien begriindet werden. lhr charakteristisches Merkmal liegt darin,
dafl die Voraussage mit Hilfe einer Gesetzmafigkeit oder nomologischen
Hypothese aus Rand- oder Ausgangsbedingungen hergeleitet wird (zu
Theorien vgl. Kiipper [Mitbestimmung] 25 ff.).

Prognosen konnen auf unterschiedliche Weise gewonnen werden. Grund-
satzlich lassen sich die Ableitung aus einem Prognosemodell und die argu-
mentative Auswahl unterscheiden. Im ersten Fall wird ein Modell formu-
liert, das die Beziehungen zwischen dem Betrachtungsgegenstand und dem
zu prognostizierenden Tatbestand abbildet. Die enthaltenen Daten konnen
Annahmen, subjektive Erwartungen oder erfahrungswissenschaftliche
Theorien sein. Bei der argumentativen Auswahl stellt man mehrere Alterna-
tivprognosen auf und trifft unter ihnen eine Auswahl nach bestimmten
Giitekriterien wie dem Informationsgehalt, dem Sicherheitsgrad und der
Qualitat ihrer empirischen Fundierung (vgl. Wild [Unternehmungsplanung]
134 ff.). Da auch Alternativprognosen durch Annahmen, subjektive Erwar-
tungen oder erfahrungswissenschaftliche Theorien begriindet sein konnen,
lassen sich entsprechend Abb.9-23 alle Formen der Begriindung und
Gewinnung von Prognosen kombinieren.
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Abb.9-23: Arten von Prognosen

Die Prognosen konnen mit qualitativen oder quantitativen Methoden
durchgefithrt werden (vgl. Pfohl [Planung] 164 ff.; Brockhoff [Prognosen]
372 ff.). Qualitative Prognosemethoden beruhen auf einer Abfrage subjek-
tiven Erfahrungswissens. In ihnen kommen subjektive Erwartungen und
eine argumentative Auswahl als charakteristische Begriindungs- und
Gewinnungsformen zur Anwendung. Deshalb ist der Prognoseprozef§ bei
ihnen nur begrenzt nachvollziehbar. Sie bestehen im allgemeinen aus einer
Befragung bestimmter Personen, beispielsweise von Kaufern, Verkdufern
oder Sachverstindigen.

Charaketeristisch fiir die umfangreiche Klasse quantitativer Prognosemetho-
den ist das Vorliegen quantitativer Modelle, deren Hypothesen nach Mog-
lichkeit erfahrungswissenschaftliche Theorien darstellen sollten. Sie konnen
aber auch auf Annahmen oder subjektiven Erwartungen beruhen. Man
kann sie in Trendextrapolationen, Indikator- und kausale Prognosen unter-
teilen. Trendextrapolationen und Indikatorprognosen gehen von der Zeit-
stabilitdtshypothese aus, nach der eine (relative) Konstanz der empirischen
Abhingigkeit zumindest bis zum Prognosezeitpunkt unterstellt wird. Bei
Trendextrapolationen wird eine Prognosefunktion formuliert, die eine
Vorhersage der betrachteten Grofle aus Vergangenheitswerten derselben
Grofle erlaubt. Die Hypothese iiber die Entwicklung der Prognosegrofle
kann als Ausdruck fiir das im Zeitablauf gleichbleibende Zusammenwirken
der tatsichlichen EinflufSgroflen verstanden werden.

Indikatorprognosen stellen einen Zusammenhang zwischen der zu progno-
stizierenden und einer anderen Grofle her. Beispielsweise geht man bei den
Anhingemethoden davon aus, daf$ die Prognosegrofie mit einer Grofle eng
korreliert ist, fiir die schon eine Vorhersage vorliegt.

Trend- und Indikatorprognosen kénnen sich in empirischen Beobachtungen
gut bewidhrt haben, obwohl sie keine Erklirung firr den Eintritt der
betrachteten GrofSe liefern. Die Zeit und der Indikator sind vielfach nicht
als die verursachenden Groflen anzusehen. Demgegeniiber gehen in kausale
Prognosen theoretische Aussagen ein, die eine Beziehung zwischen der vor-
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auszusagenden Grofe und ihren maflgeblichen Einflufigrofien behauptet.
Um den funktionalen Zusammenhang anhand empirischer Daten zu gewin-
nen, wendet man u.a. Verfahren der einfachen oder multiplen Regressions-
analyse an.

In einer Reihe von Verfahren kombiniert man qualitative und quantitative
Prognosemethoden. Dann bilden beispielsweise subjektive Schitzungen, die
in Befragungen gewonnen worden sind, den Ausgangspunkt fir die
Berechnung von Prognosewerten anhand quantitativer Modelle. Formen
derartiger Prognosemethoden sind u.a. die auf Investitionsentscheidungen
angewandte Risikoanalyse, technische Voraussagen und Szenarien.

5. Bewertung und Entscheidung

Den Abschluf§ der Planung bilden die Bewertung der Alternativen und die
Auswahl einer Alternative durch den verantwortlichen Entscheidungstra-
ger. In der Bewertung werden den Alternativen Wertgroflen zugeordnet,
welche sie in eine Rangordnung bringen. Als Werte werden Zielerrei-
chungsgrade gewihlt. Sofern mehrere Ziele undfoder die Unsicherheit der
Daten beriicksichtigt werden, miissen diese in eine umfassende Bewertungs-
oder Nutzenfunktion iiberfithrt werden.

Komponenten der Bewertung sind die Ziele, das Entscheidungskri-
terium, welches das gewiinschte Ausmafl der Zielerreichung
beschreibt, die Maf$stabe der Zielerreichung und die Rahmenbedin-
gungen der Entscheidungssituation.

Im Anschluff an Pfohl ([Planung] 172ff) erscheint es zweckmifig, die
Bewertungsmethoden in solche der Prioritdtensetzung, der Nutzenzuord-
nung und der Bewertungsstabilisierung einzuteilen. Bei der Prioritatenset-
zung geht es um die Frage, welche Entscheidungsprobleme eine besondere
Bedeutung besitzen und deshalb mit bevorzugtem Gewicht zu behandeln
sind. Die Methoden der Prioritdtensetzung beziehen sich auf die vorgela-
gerte Auswahl der Planungsobjekte.

Die Zielwirkungen der Alternativen werden mit den Methoden der Nut-
zenzuordnung ermittelt. Zu ihnen kann man alle quantitativen Modelle
und Verfahren rechnen, mit denen man aus einer abgegrenzten Menge von
Alternativen eine optimale Losung berechnet. Als Beispiele konnen u.a. die
Verfahren der linearen und nichtlinearen Planungsrechnung, des Branch-
and-Bound und der dynamischen Programmierung genannt werden. Die in
der Kosten- und Leistungsrechnung sowie der Investitionsrechnung entwi-
kelten Methoden dienen zur Bewertung kurz- bzw. langerfristiger Alterna-
tiven in quantitativen Erfolgsgroffen. Demgegeniiber sind die Methoden
der Kosten-Nutzen-Analyse und der Kosten-Wirksamkeits-Analyse darauf
ausgerichtet, Nutzengréflen zu beriicksichtigen, die sich nicht direkt in Lei-
stungen oder Einzahlungen niederschlagen. Dabei versucht man in Kosten-
Nutzen-Analysen, die nichtmonetiren Wirkungen von Groflen monetir zu
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bewerten. Hingegen erfafst man bei Kosten-Wirksamkeits-Analysen diese
Wirkungen mit anderen Maflen und versucht, auf dieser Basis zu einer
Bewertung zu gelangen. Nutzwertanalysen und Scoring-Methoden (Punkt-
bewertungsmethoden) dienen dazu, durch Gewichtung verschiedener Ziel-
groflen eine Alternativenbewertung vorzunehmen.

Mit einer dritten Klasse von Bewertungs- und Entscheidungsmethoden
kann man priifen, inwieweit die hergeleitete Alternative auch bei Datenin-
derungen optimal bleibt. Eine derartige Bewertungsstabilisierung 13fst sich
u.a. durch die Verfahren der Sensitivitatsanalyse und der parametrischen
Programmierung (Dinkelbach [Sensitivitatsanalyse]) untersuchen. Bei der
parametrischen Programmierung berechnet man, in welchen Intervallen
Koeffizienten der Zielfunktion oder der Nebenbedingungen schwanken
diirfen, ohne daf sich die optimale Losung dndert.

HI. Elemente, Eigenschaften und Ebenen industrieller Planungssysteme

1. Elemente von Planungssystemen

Zum Vollzug der Planung ist in der Unternehmung ein Planungssystem ein-
zurichten.

Das Planungssystem umfafst die Gesamtheit der verschiedenen Teil-
planungen, Planungstrager und Planungsprozesse (vgl. Wild [Unter-
nehmungsplarung] 153 ff)). Seine wichtigsten Elemente konnen in
den Planungstrigern, Planungsobjekten, Planzielen, Planungsinfor-
mationen, organisatorischen Regelungen, Planungshandlungen, Pla-
nungsmethoden und den Plinen selbst gesehen werden (vgl. Mag
[Planung] 33 ff.).

Zu den Planungstrigern lassen sich alle an der Planung beteiligten Perso-
nen rechnen. Die im PlanungsprozefS verwendbare Informationsbasis ergibt
sich aus deren Wissen und den ansonsten (z.B. aus Dateien, Datenbanken
usw.) verfiigbaren Daten. Die Planungshandlungen selbst werden in den
beschriebenen Planungsphasen durchgefithrt. Qutput des Planungssystems
sind die verabschiedeten Pline. In diesen sollten die angestrebten Ziele, das
zu losende Problem, die dem Plan zugrundeliegenden Pramissen und Bedin-
gungen sowie die durchzufithrenden Mafinahmen, die einzusetzenden Mit-
tel und Kapazititen, die Termine und die Trager der Plandurchfiihrung
sowie die erstrebten Wirkungen angegeben sein (Wild [Unternehmungspla-
nung] 49 ff.).

2. Eigenschaften industrieller Planungssysteme

Neben der Mitwirkung an den laufenden Planungsprozessen rechnet man
die Gestaltung des Planungssystems zu den zentralen Aufgaben des Con-
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trolling. Seine Eigenschaften oder Strukturmerkmale sind so festzulegen,
dafl ein hohes Maf8 an Koordination, Zielorientierung, Anpassungsfihig-
keit und methodischer Fundierung erreicht wird. Sie lassen sich entspre-
chend Abb.9-24 in formale, inhaltliche, organisatorische und methodische
Eigenschaften einteilen (vgl. auch Fandel [Unternehmensplanung] 484 ff.;

Wild [Unternehmungsplanung] 157 {f.; Topfer [Planungssystem] 97 ff.).

® Dokumen-

® Zielorientierung
¢ Differenzierung

risch:
— Verteilung der Pla-

Formale Inhaltliche Organisatorische Methodische

Eigenschaften Eigenschaften Eigenschaften Eigenschaften

¢ Standar- ® Planungsum- ® Organisationsgrad ¢ Einfachheit
disierung fang ® Aufbauorganisato- ® Vorgehensweise:

intuitiv oder syste-
matisch

tierung - Grad der Dif- nungsaufgaben ® Art der Modelle
ferenzierung — Verteilung der Pla- — Prazisionsgrad:
— Art der Diffe- nungskompetenzen qualitativ oder
renzierung ® Ablauforganisato- quantitativ
« sachlich risch: — Beriicksichtigung
+ zeitlich — Reihenfolge der von Zeitbeziehun-

® Koordination
® Detailliertheit

Teilplanungen
+ Grad an Simul-
taneitat bzw.
Sukzessivitat
+ Zeitliche Ent-
wicklungsfolge
+ Sachliche Ablei-
tungsrichtung
— Plananpassung

gen: statisch oder
dynamisch
— Beriicksichtigung
der Unsicherheit:
deterministisch
oder stochastisch
® Umfang und Art der
EDV-Unterstiitzung

Abb.9-24: Uberblick iiber wichtige Eigenschaften von Planungssystemen

Standardisierung und Dokumentierung sind formale Eigenschaften. Durch
die Vereinheitlichung der Einzelpliane, Planungsprozesse und -instrumente
bis hin zur Verwendung gleich aufgebauter Formulare kann die Planung
einfacher, leichter verstandlich und besser iiberpriifbar werden. Je mehr die
verschiedenen Planungsgrundlagen, Planungsschritte und Planungsergeb-
nisse dokumentiert sind, desto eher kann man sie im nachhinein tiberpri-
fen und aus ihnen fiir neue Planungsprozesse Erfahrungen ziehen. Da ein
Ubermaf an Standardisierung die Anpassungsfihigkeit der Planung beein-
trachtigt und die Dokumentation mit Kosten verbunden ist, miissen bei
beiden Merkmalen zielentsprechende Losungen gesucht werden.

Mit den inhaltlichen Eigenschaften wird gekennzeichnet, welche Tatbe-
stinde in welcher Weise durch die Planung erfafst werden. Da die Kapazitat
der Planung begrenzt ist, mufl mit dem Planungsumfang festgelegt werden,
welche Bereiche und welche einzelnen Handlungen zu planen sind. Bei der
wFlachendeckung" werden alle Unternehmungsbereiche in die Planung auf-
genommen, wihrend man sich bei der ,,Schwerpunktbildung* auf wichtige,
aber kritische Bereiche konzentriert. In Industrieunternehmungen besitzen
die Planung der Fertigung sowie der ihr vorgelagerten Forschung und Ent-
wicklung eine zentrale Bedeutung. Ein wesentlicher Anteil der Mitarbeiter,
des Kapitals und des Know-how ist in ihnen gebunden. Da materielle Pro-
dukte erzeugt werden, spielen des weiteren die Material- und die Anlagen-
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wirtschaft eine bedeutsamere Rolle als in anderen Wirtschaftszweigen. Des-
halb sind fiir die Planung und Steuerung dieser Bereiche besonders viele
Planungsmodelle entwickelt worden.

Die Planung kann nicht alle von den Planungsvariablen ausgehenden Wir-
kungen beriicksichtigen. In ihrem Mittelpunkt stehen die Wirkungen auf
die Unternehmungsziele. Aus ihnen ergibt sich, welche Groflen in der Pla-
nung abzubilden sind.

Fiir die Koordinationsfunktion des Controlling sind die Differenzierung
und die Koordination der Planung von grofler Bedeutung. Beide Eigen-
schaften stehen in engem Zusammenhang, weil der Grad und die Art der
Differenzierung fiir den Umfang an Koordinationsnotwendigkeit bestim-
mend sind. Die Differenzierung zeigt an, inwieweit und auf welche Weise
der gesamte Planungsumfang in Teilplanungsbereiche aufgeteilt ist. Je star-
ker sie vorangetrieben wird, desto geringer wird die Komplexitat der ein-
zelnen Planungsprobleme. In der Regel nehmen aber mit dem Grad an Dif-
ferenzierung die Interdependenzen zwischen den partiellen Planungen zu.
Die sachliche Differenzierung betrifft die Zerlegung nach einzelnen Gegen-
standsbereichen. In zeitlicher Hinsicht gliedert man hiufig in kurz-, mittel-
und langfristige Planung. Mit der Planungsfrist nimmt im allgemeinen die
Unsicherheit der Daten zu. Zugleich wird eine groflere Zahl von Einflufi-
grofen relevant und veranderlich, so daff im Normalfall die Komplexitit
steigt.

Das Merkmal der Koordination macht deutlich, in welchem Ausmaf§ und
wie eine Verkniipfung zwischen den Teilplanungen und Teilpldnen erfolgt.
Sie betrifft sowohl die Abstimmung zwischen gleichgeordneten als auch
zwischen iiber- und untergeordneten Planungen.

Die Detailliertheit gibt an, mit welchem Prazisionsgrad Tatbestinde in der
Planung abgebildet und Pline formuliert werden. Je genauer eine Plan-
aussage ist, desto eindeutiger ist die mit ihr beabsichtigte Handlung. Daher
sind die aus Global- oder Grobplanen ableitbaren Handlungsanweisungen
relativ allgemein. Dagegen lassen Fein- oder Detailplane nur noch wenige
Freiheitsgrade offen. Im allgemeinen besteht eine enge Beziehung zwischen
dem sachlichen und zeitlichen Rang von Planen und ihrer Detailliertheit.

Eine weitere Klasse von Eigenschaften des Planungssystems erstreckt sich
auf dessen Organisation. Die Struktur des Planungssystems kann mechr
oder weniger durch generelle Regelungen iiber seine Eigenschaften festge-
legt sein. Entsprechend grof§ ist der Organisationsgrad eines Planungssy-
stems.

Aufbauorganisatorische Eigenschaften sind die Verteilung der Planungs-
aufgaben und der Planungskompetenzen. Letztere betrifft insbesondere die
Auswahl und Verabschiedung der Plane. Jedoch werden auch in den vorge-
lagerten Planungsphasen Einzelentscheidungen beispielsweise iiber die Aus-
16sung von Planungsprozessen, den Umfang der Informationsbeschaffung
und Alternativensuche, der Anwendung von Planungsmethoden usw.
getroffen. Als grobe Verteilungsalternativen unterscheidet man die zentrale
oder dezentrale Zuordnung von Planungsaufgaben bzw. -kompetenzen. Bei-
spielsweise konnen die Planungsaufgaben bei einem Planungsstab und die
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Entscheidungen uber die Planungsaktivitaten und Pline beim Geschifts-
fiihrungsorgan zentralisiert sein. Eine Zentralisation simtlicher Planungs-
aufgaben und Planungskompetenzen ist kaum moglich und wenig zweck-
miflig, weil man bei der Planung auf die Information der durchfiihrenden
Bereiche und Stellen angewiesen ist. Sie wiirde die Leistungsfahigkeit einer
Person oder eines Organs iibersteigen. Bei starker Differenzierung des Pla-
nungssystems gibt es viele Alternativen, wie einzelne Aufgaben und Ent-
scheidungen der Planung zentralisiert, andere dezentralisiert werden kon-
nen.

Ablauforganisatorische Eigenschaften des Planungssystems beziehen sich
auf die Reihenfolge, in der Plane entwickelt sowie verabschiedet und an
geianderte Bedingungen angepafit werden. Ein zentrales Merkmal ist darin
zu sehen, inwieweit Teilplanungen nacheinander durchgefiihrt werden und
in welcher Folge iiber sie entschieden wird. Eine vollstindig simultane Pla-
nung wire grundsitzlich denkbar, indem alle Teilpldne miteinander ausge-
arbeitet und uber sie unter Beachtung aller Interdependenzen gleichzeitig
entschieden wiirde. Wegen der begrenzten Planungskapazitit und der
Komplexitit einer solchen Planung, ist zumindest eine gewisse zeitliche
und/oder sachliche Sukzessivitit unvermeidbar. Zwischen einer vollstiandi-
gen Simultanplanung und voéllig isolierten Teilplanungen gibt es viele
Abstufungsméglichkeiten. Sie lassen sich nach den Planungsphasen und den
Planungstatbestdnden unterscheiden. In der Regel wird man bei den sach-
lich tibergelagerten Planungstatbestinden und den zeitlich lingerfristigen
Planen einen hoheren Grad an Simultaneitat als bei kleinen und kurzfristig
wirksamen Einzeltatbestanden anstreben.

Soweit Planungsprozesse sukzessiv vollzogen werden, sind in zeitlicher und
sachlicher Hinsicht unterschiedliche Reihenfolgen moglich. Zeitlich kann
man bei der Entwicklungsfolge von der kurzfristigen Planung ausgehen
und tber die mittelfristige bis zur langfristigen voranschreiten oder umge-
kehrt mittel- und kurzfristige Plane auf der Grundlage der langerfristigen
Planung ausarbeiten. Mafgeblich ist, daf§ der Zeitverbund zwischen den
Mafnahmen und Pldnen nicht vernachlassigt wird.

Entsprechend kann man in sachlicher Hinsicht bei den iibergeordneten Pla-
nungstatbestinden oder den untergeordneten Einzeltatbestanden beginnen.
Da die Verantwortlichkeit fiir sie im allgemeinen unterschiedlichen Organi-
sationsstufen zugeordnet ist, kann damit die Ableitungsrichtung von der
Unternehmungsspitze bis zu den untersten Entscheidungstragern oder
umgekehrt verlaufen. Im ersten Fall spricht man von einem Top-to-Down-
Ansatz. Bei ithm legt die Unternehmungsspitze die obersten Planziele und
die Gesamt- sowie Rahmenpléne fest. Diese Pliane sind meist auch langfri-
stig orientiert und im allgemeinen global. Sie werden iiber die Hierarchie-
stufen hinweg durch die Festlegung der jeweiligen Einzelplane immer mehr
prazisiert. Umgekehrt werden beim Bottom-Up-Ansatz zuerst von den
untersten Stellen die Einzeltatbestinde geplant, die dann in der Hierarchie
nach oben immer starker in iibergreifenden und iiblicherweise langerfristi-
gen Plinen zusammengefaflt werden. Beide Ableitungsrichtungen weisen
deutliche Mingel auf. Wihrend beim Top-to-Down-Ansatz der Informa-
tionsstand der oberen Hierarchieebenen iiber die Handlungsmoglichkeiten



846 Kapitel 9: Industrielles Controlling

und Aktivititen auf den unteren Ebenen eingeschriankt ist und die Motiva-
tion zur Plandurchsetzung bei den unteren Entscheidungstragern durch die
Vorgabe der Rahmenpldne gemindert sein kann, besteht beim Bottom-Up-
Ansatz die Gefahr konkurrierender Ziele und ungeniigender Koordination.
Deshalb bietet sich das Gegenstromverfahren an, bei dem der hierarchische
Planungsprozef§ mehrfach durchlaufen wird. In einer ersten Runde werden
vorliufige Vorgaben an Zielen und Rahmenpldnen durch die Unterneh-
mungsspitze gesetzt. Fiir diese entwickeln die untergeordneten Ebenen
nacheinander ihre Plane. Dann erfolgt ein Riicklauf, in dem die Einzelpldne
schrittweise koordiniert und die iibergeordneten Pline sowie Zielsetzungen
ggf. angepaft werden. Zwischen den einzelnen Organisationsstufen konnen
mehrere ,Zyklen“ erforderlich werden, bis der optimale Plan durch die
Unternehmungsspitze fiir verbindlich erkldrt werden kann.

Haufig erweist es sich als notwendig, die verabschiedeten Pliane anzupas-
sen, da sich Umweltdaten 4ndern, Erwartungen nicht erfiillt werden und
Maflnahmen nicht wie geplant durchfithrbar sind. Durch einen Verzicht
auf Anpassung nahme man unerwiinschte Zieleinbuffen hin. Da Anpas-
sungsmaflnahmen nach der urspriinglichen Planung erfolgen, kann die Art
der Plananpassung zu den ablauforganisatorischen Merkmalen gerechnet
werden. Anpassungsmoglichkeiten konnen schon in die urspriingliche Pla-
nung in Form von elastischen Mafinahmen, Planreserven und Eventualpli-
nen eingebaut werden. Beispiele fiir elastische Mafinahmen sind die Ver-
wendung von Universalmaschinen oder das Halten von Lagerbestianden.
Planreserven konnen u.a. in Form freier Kapazititen und verfiigbarer
finanzieller Mittel bestehen. Ferner kann man versuchen, Entscheidungen
und Pline nur insoweit fesizulegen, als dies unabdingbar erscheint. Der-
selbe Grundgedanke liegt dem Verfahren der gleitenden oder rollenden Pla-
nung zugrunde. Bei ihr reicht die Planung wohl bis zum Planungshorizont,
jedoch wird nur die kurzfristige Planung detailliert durchgefiihrt und fest-
gelegt. Die mittel- und die langfristigen Pline haben keinen endgiiltigen
Charakter. Nach Ablauf des kurzfristigen Zeitraums werden die mittel-
und die langfristige Planung um diesen Zeitraum verlangert und an die
neuen Daten angepafit. Zugleich wird fiir den ndchsten kurzfristigen Pla-
nungszeitraum ein Detailplan aufgestellt und verabschiedet (vgl. Wild
[Unternehmungsplanung 178 ff.).

In der letzten Klasse von Abb.9-24 sind methodische Eigenschaften von
Planungssystemen aufgefithrt. Sie ergeben sich aus den eingesetzten Pla-
nungsinstrumenten. Je einfacher die verwendeten Instrumente und die
Struktur des Planungssystems sind, desto leichter 1afit es sich iiberschauen
und praktisch handhaben. Dies kann fiir seine Durchsetzbarkeit forderlich
sein. Andererseits ist die zu planende Realitdt vielfach so komplex, daf§
Einfachheit nur unter starker Abstraktion von den tatsdchlichen Zusam-
menhingen moglich wird. Deshalb muf§ man einen Ausgleich zwischen Ein-
fachheit und Realitdtsnihe suchen.

Die Skizzierung wichtiger Methoden der verschiedenen Planungsphasen
(vgl. S.836 ff.) hat gezeigt, daf§ man mehr intuitiv oder mehr systematisch
vorgehen kann. Die Zahl und Art der eingesetzten Modelle stellen ein
wichtiges methodisches Merkmal dar. Fiir die Planung erscheint besonders
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die Unterscheidung von qualitativen und quantitativen, statischen und
dynamischen sowie von deterministischen und stochastischen Modellen
bedeutsam.

Einen weiteren wichtigen Aspekt bildet die Unterstiitzung durch die EDV.
Deren Entwicklung hat die Moglichkeiten der Informationsbereitstellung
und -verarbeitung in der Planung sowie den Einsatz von Planungsmodellen
in starkem Mafle erweitert. Dies ist durch die Schaffung von Daten- und
Modellbanken und ihre Nutzungsmoglichkeiten im Dialog geférdert wor-
den. Deshalb sind Art und Umfang der EDV-Unterstiitzung immer mehr zu
einem maflgeblichen Merkmal fiir die Leistungsfahigkeit des Planungssy-
stems geworden (vgl. Horvath u.a. [Budgetierung] 35).

3. Ebenen des industriellen Planungssystems

Nach den Auspragungen der skizzierten Eigenschaften lassen sich verschie-
dene Formen industrieller Planungssysteme und ihrer Teilsysteme unter-
scheiden. Eine besondere Bedeutung haben die Ebenen der strategischen
und operativen Planung erlangt. Vielfach werden zusitzlich eine Grund-
satz- oder generelle Zielplanung und eine taktische Planung abgegrenzt.
Fiir sie sind die Auspragungen der Merkmale Fristigkeit, Planungsumfang,
Planungsgegenstand und Prazisionsgrad mafigeblich.

Die strategische Planung hat langfristigen Charakter. Ihr Planungshorizont
reicht im allgemeinen weiter als fiinf Jahre und kann iiber zehn Jahre hin-
ausgehen. Sie erstreckt sich auf die gesamte Unternehmung. In ihr geht es
um die Schaffung von Erfolgspotentialen, welche die Voraussetzung zur
Erfolgserzielung bilden. Zu ihnen gehoren u.a. die Entwicklung von Pro-
dukten, das Erreichen von Marktpositionen, die Schaffung eines Mit-
arbeiterstammes, die Planung des Fithrungssystems, des Standorts, der
Unternehmungsgroffe und ihrer rechtlichen Struktur. Der Aufbau sol-
cher Erfolgspotentiale nimmt in der Regel einen lingeren Zeitraum in
Anspruch. Thre Auswirkungen auf die quantitativen Unternehmungsziele
sind erst iber mehrere Perioden hinweg erfalbar. Zielsetzung der strategi-
schen Planung ist also die Schaffung von Erfolgspotentialen. Sie ist auf
Geschiftsfelder der Unternehmung gerichtet, fiir die geeignete Produkt-
Markt-Strategien zu finden sind.

Derartige Geschaftsfelder bzw. Geschiftseinheiten sind auf jeweils einem
unternehmungsexternen Marktsegment tdtig, das von den anderen Teilen
der Unternehmung geschaftlich weitgehend unabhéngig ist und eine eigene
Ergebnisverantwortung tragt (Hinterbuber [Unternehmungsfiihrung)
222 ff) Deshalb konnen sie ihre Preis- und Produktpolitik weitgehend
autonom gestalten. Auf den Mairkten der verschiedenen Geschiftsfelder
konnen z.B. Wachstums-, Abschopfungs- oder Schrumpfungsstrategien ver-
folgt werden. In der strategischen Planung ist eine Kombination aus Pro-
dukt-Markt-Strategien der verschiedenen Geschiftsfelder anzustreben, die
eine Streuung des Risikos, eine Kontinuitdt der Erfolgserzielung und die
Ubertragung finanzieller Mittel aus sicheren in aufzubauende Mirkte
gewihrleisten.
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Die sehr langfristig angelegte strategische Planung ist vielfach nur mit qua-
litativen GrofSen durchfiihrbar. Wichtige Erfolgspotentiale wie die Qualitat
der Forschung und der Produktentwicklung, die relativen Wettbewerbsvor-
teile auf einzelnen Mirkten, die Qualitdat der Mitarbeiter und der Organi-
sation lassen sich im allgemeinen nur ordinal oder nominal messen. lhre
Auswirkungen auf die Unternehmungsziele sind wie die Wirkungen alter-
nativer Produkt-Markt-Strategien schwer in quantitativen Funktionen zu
erfassen.

Grundlegende Komponenten dieser Planung kann man auch in einer eige-
nen Grundsatzplanung zusammenfassen (Koch [Planung] 3008). Ferner ist
es moglich, fiir die Festlegung der wichtigsten Erfolgs-, Sicherheits- Pro-
dukt- und Sozialziele eine generelle Zielplanung als eigenstindigen Pla-
nungsbereich neben der strategischen Planung einzurichten (Habn [Pla-
nung] 72).

Die Abtrennung oder Einbeziehung grundlegender Planungstatbestande in
die strategische Planung hat Einfluf§ darauf, inwieweit sie sich auf qualita-
tive Groféen erstreckt und die Abgrenzung eines eigenen Bereichs der takti-
schen Planung zweckmifSig erscheint. Letztere ist mittelfristig, ihr Pla-
nungshorizont kann bei ca. fiinf Jahren liegen. In ihr sind die strategischen
Produkt-Markt-Kombinationen in eine operationale Programm- und Kapa-
zitatsplanung umzusetzen. Zu ihren Planungsgegenstinden gehoren das
artmifSig spezifizierte Produktionsprogramm, die Groflenordnung der
jeweiligen Produktmengen, die Investitions- und Finanzplanung sowie die
Personalausstattungsplanung. Sie befafSt sich mit der konkreten Ausgestal-
tung der technischen, personellen und finanziellen Kapazitaten und Poten-
tiale. Thre Alternativen sind in bezug auf die quantitativen Erfolgs-, Finanz-
und Produktziele zu beurteilen, wobei die Verwendung mehrperiodig defi-
nierter Zielgroflen wie beispielsweise Kapitalwerten geboten erscheint.

Diese Planung 14ft sich zumindest teilweise in quantitativer Form durch-
fithren. Durch den hoheren Grad an Operationalisierung werden die Pla-
nungsmodelle komplexer. Deshalb ist hiufig eine Aufspaltung in isolierte
Planungsteilbereiche und Planungsmodelle z.B. der Investitions-, Finanz-
und Personalplanung sowie innerhalb dieser Bereiche unumginglich. Da
sich deren Alternativen nicht auf die gesamte Unternehmung beziehen,
gehort die Erfassung der Interdependenzen zwischen den unterschiedenen
Planungsbereichen und deren gegenseitige Abstimmung zu den zentralen
Aufgaben der taktischen Planung. Thre wichtigsten Ergebnisse sind die ver-
fiigbaren Kapazititen und die in einer Planungsperiode zu erzielenden
Gewinne oder Zahlungsiiberschiisse.

Die Planung der einzelnen Prozesse wird fast durchweg als operative Pla-
nung bezeichnet. Thr Planungshorizont reicht in der Regel bis zu einem
Jahr. Die artmiflige Zusammensetzung des Produktionsprogramms, die
qualitativen und quantitativen Kapazitdten und die Entwicklung der Nach-
frage werden in ihr als gegeben unterstellt. Typische Planungstatbestinde
sind die mengenmifiige Gestaltung des Produktionsprogramms, die Los-
groflen- und Ablaufplanung, die Bestellplanung und die Personaleinsatzpla-
nung. Der hohe Detaillierungsgrad erfordert eine starke Aufspaltung in
isolierte Planungstatbestinde. Dadurch gelangt man zu wohl-definierten
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Problemen, die in hohem Mafle mit quantitativen Methoden losbar sind.
Als Zielgroflen werden Periodengewinne, -deckungsbeitrige und -kosten,
die Liquiditat sowie arbeitstrager- und auftragsbezogene Unterziele (z.B.
Kapazitatsauslastungen und Durchlaufzeiten) verwendet.

Obwohl eine Unterscheidung mehrerer Planungsebenen nach den Merkma-
len Fristigkeit, Planungsumfang, Planungsgegenstand und Prazisionsgrad
durchweg als zweckmaflig angesehen wird, sind die Auffassungen iiber die
Zah!l der Planungsebenen und ihre Abgrenzung sehr unterschiedlich (vgl.
zum Uberblick Habn [Planung] 80). Ubereinstimmung besteht darin, daf§
ein umfassendes Planungssystem von den kurzfristig zu planenden konkre-
ten Produktionsprozessen iiber die mittelfristige Programm- und Kapazi-
tatsplanung bis zu einer langfristigen Planung von Produkt-Markt-Strate-
gien und grundlegenden Unternehmungsmerkmalen reichen sollte.

IV. Umfassende Planungs- und Steuerungsinstrumente des Controlling

Entsprechend der Servicefunktion liegt eine wichtige Aufgabe des Control-
ling in der Bereitstellung von Methoden zur Planung und Steuerung.
Neben den Instrumenten fiir einzelne Planungsphasen gibt es eine Reihe
von Systemen, die fiir eine umfassende Planung und Steuerung der gesam-
ten Unternehmung eingesetzt werden konnen. Sie sind vor allem auf die
Koordination der organisatorischen Einheiten und ihrer Entscheidungen
ausgerichtet. Damit stellen sie unmittelbar Controlling-Instrumente dar.

1. Kennzahlen- und Zielsysteme

a) Kennzeichnung von Kennzahlen- und von Zielsystemen

Unter Kennzahlen versteht man Groéflen, die einen quantitativ mef3-
baren Sachverhalt in konzentrierter Form wiedergeben (Reichmann
[Controlling] 15). Sie sollen iber relevante Tatbestinde und Zusam-
menhinge in einfacher, verdichteter Form informieren. Zu ihnen
rechnet man vor allem Verhaltniszahlen als Beziehungs-, Gliede-
rungs- oder Indexzahlen, aber auch absolute Zahlen.

Bringt man eine Menge von Kennzahlen in eine Ordnung, so gelangt man
zu einem Kennzahlensystem. Es soll die Beziehungen zwischen den ver-
schiedenen Kennzahlen wiedergeben. Hierdurch kann man eine Informa-
tionsverdichtung und eine hohe Ubersichtlichkeit erreichen.

Wichtige Kennzahlen sind die quantitativen Ziele der Unternehmung. Sol-
len Kennzahlen und Kennzahlensysteme zur Unternehmungsfithrung her-
angezogen werden, miissen sie ,,Spiegelbild oder . .. Ausdruck der quantita-
tiven Ziele bzw. des quantifizierbaren Zielsystems* (Kern [Kennzahlensy-
steme] 703) sein.
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b) Verwendbarkeit von Kennzahlen- und Zielsystemen

Kennzahlen und Kennzahlensysteme konnen unterschiedliche Funktionen
erfilllen. Verwendet man sie als Instrumente der Informationsbereitstel-
lung, als Analyseinstrumente oder als Indikatoren, so stehen Informations-
zwecke im Vordergrund. Geben sie dagegen ein Zielsystem wieder, werden
sie unmittelbar zum Fithrungsinstrument.

Der grundlegende Informationszweck von Kennzahlen kann darin gesehen
werden, daf§ sie Daten angeben, die fur das Handeln wichtig sind. Aus der
Menge aller Daten sind jene als Kennzahlen auszuwihlen, die zu wichtigen
Pramissen von Entscheidungen werden konnen. Eine Informationsanalyse
1488t sich insbesondere durch Zeit- oder Betriebsvergleiche vornehmen. Die
Analyse besteht dann darin, daf$ man erste Erkenntnisse iiber regelmifSige
Entwicklungen in der Zeit oder Anhaltspunkte zur Beurteilung einer
Unternehmung gegeniiber einer Referenzgruppe (z.B. der Branche) ge-
winnt.

Kennzahlensysteme dienen der Analyse, weil sie die Zusammensetzung
oder die wichtigsten EinflufSgroflen iibergeordneter Kennzahlen wiederge-
ben. Ist z.B. das Betriebsergebnis in die verschiedenen Ertrags- und Auf-
wandsarten aufgespalten, kann man untersuchen, welche Erfolgsgrofien
fiir das erzielte Ergebnis bestimmend waren. Daraus ist zu erkennen, aus
welchen Teilen sich eine Gesamtwirkung zusammensetzt. Die Analyse kann
auch darin bestehen, daff man erkennt, welche Handlungsvariablen und/
oder Randbedingungen eine bestimmte Ausprigung der iibergeordneten
Kennzahl verursacht haben. In diesem Fall werden die Beziehungen zwi-
schen einer Xennzahl und ihren empirischen Einflufgroffen wiedergegeben.
Daneben lassen sich Auswirkungen auf Kennzahlen der gleichen Stufe
untersuchen. Beispielsweise 13t sich ein Kennzahlensystem so aufbauen,
daf man die Wirkung von Zinsinderungen auf Erfolg und Liquiditat
nachvollziehen kann.

Eine Kennzahl wird zu einem Indikator, wenn ihre Auspragung oder Ver-
dnderung einen Schluf$ auf eine andere, als wichtig erachtete Grofle zulafit.
Charakteristisch ist dabei, daff man keinen eindeutigen und sicheren
Zusammenhang kennt. Die eigentlich interessierende Grofle ist zum
Betrachtungszeitpunkt nicht unmittelbar beobachtbar, weil sie entweder
iberhaupt nicht bzw. nur schwer mef$bar ist oder erst in Zukunft realisiert
sein wird.

Ziele und Zielsysteme konnen fiir einzelne Entscheidungsprobleme oder fiir
organisatorische Einheiten wie Stellen, Abteilungen und Bereiche formu-
liert werden. Dementsprechend kann man zwischen entscheidungsproblem-
und stellenspezifischen Kennzahlen bzw. Kennzahlensystemen unterschei-
den (Caduff [Kennzahlennetze] 76 ff. und 117 ff.). Erstere ermoglichen eine
Alternativenauswahl bei einem sachlichen und situationsabhiangig abge-
grenzten Entscheidungsproblem (z.B. Deckungsbeitrige je EngpafSeinheit).
Dagegen sind stellenspezifische Kennzahlen Handlungsziele fiir organisato-
rische Einheiten, nach denen diese ihre Sachentscheidungen treffen sollen.

Die Ordnung und Vorgabe von Kennzahlen in einem Zielsystem erfordert
eine Beriicksichtigung der zwischen den verschiedenen Entscheidungstatbe-
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stainden und Stellen bestehenden Interdependenzen (vgl. Kern [Kennzahlen-
systeme] 708 ff.). Soweit dies gelingt, leisten sie einen Beitrag zur Koordi-
nation der Entscheidungen und Handlungstrager.

Besondere Schwierigkeiten bei der Schaffung eines Zielsystems und damit
des entsprechenden Kennzahlensystems bereitet die Losung der Zielkon-
flikte (vgl. S.836). Wenn ein Kennzahlensystem als Zielsystem vorgegeben
wird, ist stets zu priifen, ob es keine Widerspriiche enthalt, weil die ange-
strebten (Mindest-)Erreichungsgrade der verschiedenen Ziele nicht gleich-
zeitig realisierbar sind (Zwicker [Kennzahlen] 228). Fiir die Vorgabe von
Kennzahlensystemen bekommt die Festlegung von Anspruchsniveaus eine
besondere Bedeutung, weil sie ein isoliertes Handeln der verschiedenen
Instanzen ermoglicht. Sofern jeder Bereich das vorgegebene Mindest- oder
Hochstniveau seines Ziels einhilt, sind eine ausreichende Koordination und
befriedigende Gesamtzielerreichung zu erwarten.

¢) Bestimmung von Kennzahlen und Kennzablensystemen

Mafgeblich fiir die Auswahl von Kennzahlen als relevanten Informationen
sind Kenntnisse iiber die Einflufigrolen der jeweiligen Entscheidungspro-
bleme. Man kann versuchen, sie durch Informationsbedarfsanalysen (vgl.
S.806 ff.) herauszufinden. Auch fiir die Verwendung von Kennzahlen als
Analyseinstrumente und Indikatoren ist das Wissen iiber theoretische
Zusammenhinge von zentraler Bedeutung.

Wenn man Kennzahlen als Zielgrofen fiir Entscheidungen und Stellen ver-
wenden will, muf§ ihre Ausprigung durch die Entscheidung bzw. den Ent-
scheidungstrager festgelegt oder zumindest beeinflufft werden konnen
(Zwicker [Kennzahlen] 226). Beziehen sie sich nicht auf beobachtbare Tat-
bestande, sondern auf theoretische Begriffe, mufl ihre Operationalitat
durch eindeutige Regeln iiber die Verkniipfung mit quantitativen Beobach-
tungsbegriffen gewahrleistet werden. Die Auswahl von Kennzahlen nach
dem Zielinhalt richtet sich nach den Oberzielen der Unternehmung. Die
Vorgabe eines Zielausmafles erscheint nur zweckmiflig, wenn man eine
befriedigende Zielerreichung anstrebt, weil Extremalziele die exakte
Losung des Optimierungsproblems voraussetzen. Dann kann jedoch die
jeweils optimale Alternative unmittelbar vorgegeben werden. Um herauszu-
finden, welche Kennzahlen mit welchen Mindestauspriagungen eine befrie-
digende Zielerreichung gewihrleisten, muff man entsprechende Entschei-
dungsmodelle formulieren. Zwicker hat gezeigt, wie sich insbesondere mit
Simulationsmodellen derartige Kennzahlenwerte finden lassen (Zwicker
[Kennzahlen] 232 ff.). Sie konnen als notwendige Bedingungen interpretiert
werden, die zur Erfiillung des Mindestziels einzuhalten sind.

Fur die Herleitung von Kennzahlensystemen kann man grundsatzlich drei
verschiedene Wege heranziehen: Die definitionslogische Zerlegung von
Kennzahlen, die empirisch-theoretische sowie die empirisch-induktive Fun-
dierung und die Ableitung aus umfassenden Entscheidungsmodellen. Bei
der definitionslogischen Zerlegung nutzt man die definitorischen Beziehun-
gen zwischen verschiedenen Groflen, um Kennzahlen in additive oder mul-
tiplikative Bestandteile aufzugliedern. Da es sich um logische Beziehungen
handelt, lassen sie sich durch mathematische Operationen genau wiederge-
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ben. Als Beispiel kann das in Abb.9-25 dargestellte und auf Du Pont
zuriickgehende Kennzahlensystem zur externen Bilanzanalyse herangezo-
gen werden (Coenenberg u.a. [Jahresabschluf§] 457). Es beruht auf der Aus-
wertung von definitorischen Gleichungen. Durch Ausniitzung definitori-
scher, d.h. tautologischer Beziehungen sind derartige Systeme einerseits
sehr systematisch und prazise, andererseits im empirischen Informationsge-
halt eng begrenzt.
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Abb.9-25: Beispiel eines definitionslogischen Kennzahlensystems

Bei der empirisch-theoretischen Fundierung versucht man, Kennzahlensy-
steme nach den theoretischen Beziehungen zwischen iibergeordneten Kenn-
zahlen und ihren Einfluffgrofien aufzubauen. Untergeordnete Kennzahlen
sollen die wichtigsten Bestimmungsgrofien fiir die Auspragung der ihnen
libergeordneten Zahl angeben. Voraussetzung firr die systematische und
begriindete Entwicklung derartiger Kennzahlensysteme sind empirisch
bestatigte Hypothesen. Bislang findet man noch keine Kennzahlensysteme,
die explizit auf einer derartigen theoretischen Basis entwickelt worden
sind. Der Grund diirfte darin liegen, daf§ der Bestand an gut bestitigten
betriebswirtschaftlichen Theorien begrenzt ist und sie haufig nicht quanti-

fizierte Einflufgrofien (z.B. Fertigungsprogramm) enthalten.
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Deshalb wird vielfach versucht, Kenntnisse iiber Beziehungen empirisch-
induktiv zu gewinnen (Lachnit [Jahresabschluflanalyse] 28 ff.; Reichmann
[Controlling] 19). Die Begriindung fiir den im Kennzahlensystem ausge-
driickten Zusammenhang liegt dann in einer vermuteten, ggf. aus Erfah-
rung gewonnenen generellen Beziehung. Da man die in der Realitit beste-
henden gesetzmifligen Beziehungen (noch) nicht genau kennt, werden
haufig mehrere potentielle Einflugrofien in das Kennzahlensystem neben-
einander aufgenommen. Dem Anwender des Kennzahlensystems bleibt es
tiberlassen, die Bedeutung der einzelnen Zahlen und ihre Beziehungen nach
seinen eigenen theoretischen Annahmen zu interpretieren. Ferner kann man
versuchen, durch Anwendung statistischer Methoden maf$gebliche Einflufi-
groflen von Kennzahlen in der Empirie nachzuweisen (vgl. z.B. PIMS -Stu-
die, Dunst [Management] 65 ff.). Dann gelangt man zu einer empirischen
Begriindung, ohne daf§ Ursache-Wirkungs-Beziehungen theoretisch erklir-
bar werden.

Das in Abb.9-26 wiedergegebene Rentabilitats-Liquiditats-Kennzahlensy-
stem von Reichmann und Lachnit ([Planung]) ist Beispiel eines Kennzahlen-
systems, dem definitionslogische und plausibel erscheinende empirische
Beziehungen zugrundeliegen.

Der dritte Weg einer Ableitung von Kennzahlensystemen aus umfassenden
Entscheidungsmodellen ist bislang nicht verwirklicht. In Weiterfithrung des
Vorschlags von Zwicker ([Kennzahlen]) fiir die Begriindung einzelner
Kennzahlen miiffte man von umfassenden Gesamtplanungsmodellen ausge-
hen. Aus ihnen sollte durch Simulation ein System von Kennzahlenwerten
als vorzugebenden Mindestgroflen fiir Organisationseinheiten oder Ent-
scheidungsprobleme abgeleitet werden.

2. Systeme der Budgetvorgabe

a) Kennzeichnung und Zwecke der Budgetvorgabe

Ein weiteres Instrument zur Steuerung iiber Vorgabewerte, die als Zielgro-
Ben interpretierbar sind, bildet die Budgetvorgabe oder Budgetierung.

Unter einem Budget versteht man eine schriftlich fixierte und in
Geldeinheiten bewertete PlangrofSe, die einem organisatorischen Ver-
antwortungsbereich fiir eine Periode vorgegeben wird (vgl. Wild
[Budgetierung] 325).

Ein Budget kann aus allen Wertgroflen des industriellen Rechnungswesens
formuliert werden, also insbesondere in Leistungen (Erlose, Umsatze) und
Kosten bzw. Ertrigen und Aufwendungen sowie Gewinnen oder Deckungs-
beitragen, Einnahmen und Ausgaben bzw. Ein- und Auszahlungen sowie
Einnahmen- bzw. Einzahlungsiiberschiissen. Meist werden Budgets fiir ein
Jahr vorgegeben, jedoch sind auch kiirzere (und liangere) Bezugsperioden
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moglich. Nach dem sachlichen Geltungsbereich kann man beispielsweise
Absatz-, Fertigungs-, Beschaffungs-, Verwaltungsbudgets usw. unterschei-
den. Die Erreichbarkeit der Budgets wird durch ihre Beeinflulbarkeit, ihr
Zielausmafl und ihre Flexibilitat erfaft.

Budgets sind eine spezielle Kategorie von kurzfristigen Plinen. Durch ihre
Ausrichtung auf organisatorische Bereiche, Abteilungen und Stellen sind sie
stark differenziert und relativ detailliert. Wenn man die gesamte Planung
an langfristigen Oberzielen orientiert, sind Budgets i. d. R. als Ergebnis der
taktischen Planung aus den mittel- bis langfristigen Mafinahmenplinen
herzuleiten. Zugleich bilden sie die wertmafligen Zielgroffen firr den kurz-
fristigen Bereich und sind damit bestimmend fiir die operative Planung.
Deshalb bilden sie meist eine Schnittstelle zwischen der taktischen und der
operativen Planung.

Gegeniiber der Mafinahmen- oder Aktionsplanung, wie sie ansonsten in
der taktischen und der operativen Planung vorgenommen wird, weist die
Budgetvorgabe eine Reihe von Unterschieden auf (vgl. Horvath u.a. [Bud-
getierung] 25). Ergebnis einer Mafinahmenplanung, beispielsweise einer
Investitions- oder Produktionsprogrammplanung, ist eine bestimmte Kom-
bination von Handlungsvariablen, die zu einer angestrebten Zielerreichung
fithren soll. Bei der Budgetvorgabe werden demgegeniiber nur die wert-
mafligen Zielgroflen vorgegeben. Der offenbleibende Handlungsspielraum
ist daher grofSer als bei Mafinahmenplanen. Ferner ist die Maffnahmenpla-
nung auf Entscheidungsprobleme gerichtet, die Budgetvorgabe auf organi-
satorische Einheiten. Der Sachorientierung steht also die Personenorientie-
rung gegeniiber. Fir die Fristigkeit von Mafinahmenplanen ist die Dauer
ihrer Wirkungen auf die Unternehmungsziele mafigebend, wahrend Bud-
gets fiir einen kalendermafig fest abgegrenzten Zeitraum gelten. Jedoch
stehen beide in einer duflerst engen Beziehung. Einerseits miissen Budgets in
Mafinahmenpline umgesetzt werden. Andererseits gewihrleisten sie nur
dann die Erfiillung der Unternehmungsziele, wenn sie mit den mittel- und
langfristigen Mafinahmenplianen kompatibel sind. Deshalb ist zu priifen,
inwieweit eine Trennung der Budgetplanung von der taktischen MafSnah-
menplanung zweckmifig ist (Camillus/Grant [Planning]).

Ein wesentlicher Grund fiir eine Budgetvorgabe ist in der Annahme zu
sehen, daff Budgets durch das Offenlassen von Handlungsspielrdumen die
Eigeninitiative und Leistungsbereitschaft fordern. Ferner sind sie ein geeig-
netes Instrument der Planung und Steuerung bei schlecht-definierten Pro-
blemen, fiir die sich exakte Maflnahmenplane nur schwer erstellen lassen.
Neben dieser Motivation erfiillen sie eine Bewilligungs- und eine Vorgabe-
funktion. Im nachhinein wird hieraus ein Mafistab fiir die Kontrolle. Die
Bestimmung der Budgets erfordert eine Beriicksichtigung der Interdepen-
denzen zwischen den Organisationseinheiten sowie ihren Entscheidungen.
Die in der taktischen Planung vorzunehmende Koordination zwischen den
Planungsbereichen muf sich in den Budgets niederschlagen. Dann erfiillen
sie eine Koordinationsfunktion. Schlieflich kann man erwarten, daf sich
die Handlungstrager um die Erreichung der Budgets bemiihen. Deshalb las-
sen sich die Budgetwerte auch als Prognosewerte fiir die betreffende Pla-
nungsperiode interpretieren.
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b) Verfabren der Budgetvorgabe

Als quantitative Plangrofen lassen sich Budgets um so eher gewinnen, je
besser die Planungsprobleme strukturiert sind. Beispielsweise 1aft sich das
Budget fiir eine Fertigungshauptstelle viel eher aufgrund empirisch besta-
tigter Funktionen bestimmen als bei Stellen im F&E- oder im Verwal-
tungsbereich. Mafgeblich ist ferner das Wissen iiber diese Struktur. Eine
zuverldssige Planung von Budgets erfordert die Kenntnis der wichtigsten
Einfluflgroflen und ihrer Beziehungen zu den Variablen und den relevanten
Wertgrofsen.

Die Fertigung materieller Giiter ist durch naturwissenschaftlich-technische
Vorginge in hohem Mafle determiniert. lhre EinflufSgrofen und Beziehun-
gen lassen sich iiber eine Vielzahl von Planungsinstrumenten recht genau
erfassen. Auch fiir die Beschaffung und den Absatz in Industrieunterneh-
mungen gibt es vielfach zuverldssige quantitative Planungsinstrumente.
Deshalb kann die Budgetvorgabe in diesen Bereichen weitgehend durch
quantitative Planungsmethoden unterstiitzt werden.

Da die Planbarkeit in den verschiedenen Bereichen von Industriebetrieben
grofle Unterschiede aufweist, erscheint es zweckmifig, Verfahren der Bud-
getvorgabe fiir produktbezogene Prozesse und fiir Verwaltungsprozesse zu
trennen (vgl. auch Kosiol [Organisation] 58 ff.). Die Planungsprobleme von
produktbezogenen Prozessen umfassen die unmittelbare Giitererstellung
und -verwertung in den Funktionsbereichen Beschaffung, Fertigung sowie
Absatz. Thr Output entspricht dem Produktionsprogramm oder ist unmit-
telbar aus diesem hergeleitet. In Industriebetrieben sind diese Planungspro-
bleme relativ gut strukturiert, weil sie sich auf materielle Giiter beziehen.
Durch die Bedeutung der Produktionstechnologie und das Ausniitzen stati-
stischer Zusammenhinge bei Massenvorgingen auch im Beschaffungs- und
Absatzbereich lassen sich relativ prazise Gesetz- oder Regelmifigkeiten
erkennen und haufig quantitativ abbilden.

Demgegeniiber steht der Output von Verwaltungsprozessen in keiner
unmittelbaren Beziehung zum Produktionsprogramm. Zu ihnen gehoren in
Industrieunternehmungen die Fiihrungsprozesse der Planung, Kontrolle,
Organisation, Personalfithrung und des Rechnungswesens sowie die mit
der Giitererstellung und -verwertung verbundenen Informationsprozesse
(vgl. Picot [Rationalisierung] 1145f). Ihr Bezug zum Produktionspro-
gramm ist mehr oder weniger lose. Dies gilt auch fiir Prozesse wie die For-
schung und Entwicklung oder die Werbung. Diese Prozesse bringen im-
materielle Giiter hervor und weisen weniger Regelmafigkeiten als die
produktbezogenen Prozesse von materiellen Giitern auf. Deshalb erfordert
ihre Planung vielfach die Losung schlechtdefinierter Probleme. Sie kann in
geringerem MafSe theoretisch fundiert und quantitativ vorgenommen wer-
den.

In anderen Wirtschaftszweigen und in der 6ffentlichen Verwaltung besteht
das Produktziel in der Erstellung immaterieller Giiter. Dann bezieht sich
auch ihr Produktionsprogramm auf Verwaltungsleistungen. Die hier vorge-
nommene Einteilung ist fiir sie aus diesem Grund weniger fruchtbar.
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Fur die Budgetvorgabe bei produktbezogenen industriellen Prozessen sind
im Rahmen des betrieblichen Rechnungswesens, der Marktforschung, der
Unternehmungsforschung und der Elektronischen Datenverarbeitung viele
und leistungsfihige Verfahren entwickelt worden, die vom Informations-
system der Unternehmung (vgl. S.804 ff.) bzw. einzelner Funktionsbereiche
bereitgestellt werden. Zu ihnen gehoren insbesondere die Methoden der
Kostenplanung (vgl. Schweitzer/Kiipper [Systeme] 238 ff.), der Marktana-
lyse und der Absatz- sowie Bedarfsvorhersage (vgl. z.B. Heiser [Budgetie-
rung] 194ff; Freiling [Budgetierungs-Praxis] 71ff.; Egger/Winterbeller
[Unternehmensplanung] 57 ff). Die Orientierung am Produktionspro-
gramm zeigt sich einmal darin, daff die Prognose und Planung des Absatz-
programms sowie des Umsatzes den Ausgangspunkt bilden, wenn im
Absatz der Engpaflbereich der Unternehmung gesehen wird. Ferner erfolgt
die Planung der Kosten und Leistungen im Fertigungsbereich auf Grund-
lage einer Planbeschiftigung. Der Materialbedarf des Beschaffungsberei-
ches wird fiir Rohstoffe haufig liber programmgebundene Verfahren
ermittelt. Die Bestimmung von Absatz-, Fertigungs- und Beschaffungsbud-
gets geht also von der Entscheidung iiber Absatz- sowie Fertigungsmengen
aus und ist damit outputorientiert. Die Daten vergangener Perioden dienen
zur Bestimmung bzw. Uberpriifung der Prognosefunktionen. Uber die
Orientierung am geplanten Produktionsprogramm und die Fundierung der
Produktions-, Kosten- und Leistungsfunktionen ist dariiber hinaus eine
Verkniipfung mit der Mafinahmenplanung herstellbar.

Fur die Verwaltungsprozesse in produktbezogenen Funktionsbereichen
industrieller Unternehmungen stehen einzelne Planungsverfahren zur Ver-
figung. Im Rahmen der Gemeinkostenplanung ist insbesondere fiir den
Fertigungsbereich eingehend untersucht worden, inwieweit sich die Verwal-
tungsleistungen in Abhingigkeit vom Produktionsprogramm planen lassen
(vgl. z.B. Kilger [Plankostenrechnung] 313 ff.). Des weiteren sind Ansitze
zur Vorgabe von produktfixen Kosten und Leistungen in Form von Soll-
Deckungsbeitragen (Kilger [Plankostenrechnung] 766 ff.) oder Deckungs-
budgets (Riebel [Einzelkostenrechnung] 475 ff.) entwickelt worden, die von
einem geplanten Deckungsbeitrag und damit ebenfalls vom Output ausge-
hen.

Im Gegensatz dazu ist die Budgetvorgabe der eigentlichen Verwaltungsbe-
reiche industrieller Unternehmungen bisher methodisch weit weniger fun-
diert (Picot/Rischmiiller [Planung]). Thr Bezug zum Produktionsprogramm
ist deutlich geringer als bei Verwaltungsprozessen in den produktbezoge-
nen Funktionsbereichen. Der Output dieser Verwaltungsprozesse ist im all-
gemeinen nicht quantitativ meflbar. Seine Auswirkungen auf die wertmafi-
gen Zielgroflen Leistungen, Einnahmen oder Einzahlungen lassen sich oft
nicht prazise ermitteln. Dagegen sind ihr Giitereinsatz und dessen Kosten,
Ausgaben oder Auszahlungen meist quantitativ erfaf$bar. Daraus folgt, daf§
eine Vorgabe von Budgets fiir den Input dieser Prozesse moglich, fiir ihren
Output aber auflerst schwierig ist. An die Stelle wertmafiger Outputbud-
gets missen hiaufig mengenmiflig und qualitativ definierte Vorgaben fiir
die zu erbringenden Leistungen treten. Zur Beurteilung dieser Prozesse
konnen Kosten-Nutzen- oder Kosten-Wirksamkeits-Analysen herangezogen
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werden. Die Input-Output-Beziehungen dieser Prozesse weisen weniger
Regelmifigkeiten auf, da in ihnen menschliche Verhaltensweisen eine
grofle Rolle spielen. Das Bemiihen, im Verwaltungsbereich von Industrie-
unternehmungen Kosten zu sparen und das Handeln o6ffentlicher Betriebe
genauer zu planen, hat zu einer Reihe von Verfahren zur Budgetvorgabe
gefithrt. Nach der Beriicksichtigung des Outputs von Verwaltungsprozes-
sen und der Regelmifigkeit ihrer Anwendung konnen sie entsprechend
Abb.9-27 systematisiert werden.

Verfahren zur Budgetvorgabe bei Verwaltungsprozessen

Inputorientiert Outputorientiert
I
Periodisch Aperiodisch Periodisch Aperiodisch
anwendbar anwendbar anwendbar anwendbar
Fortschreibungs- e Administrative Programm- Planning- Projekt-  Zero-Base-
budgetierung Wertanalyse budgetierung Programming-  planung  Budgeting
e Gemeinkosten- Budgeting-
Wertanalyse System
e Gemeinkosten-
Aufwand-

Nutzen-Analyse
e Gemeinkosten-

Systems-

Engineering

Abb.9-27: Uberblick iiber wichtige Verfahren der Budgetvorgabe bei Verwaltungs-
prozessen

Die inputorientierten Verfahren nehmen die zu erbringenden Verwaltungs-

leistungen als weitgehend gegeben hin. Das Budget bezieht sich bei ihnen
lediglich auf den Giitereinsatz und dessen Kosten bzw. Ausgaben. In der
einfachsten Form werden die bisherigen Budgets fortgeschrieben. Dabei
kann man entweder von dem jeweils zuriickliegenden Istwert, einem aus
durchschnittlichen Istwerten berechneten Normalwert oder dem Vorgabe-
wert der Vorperiode ausgehen. Ferner kann man diesen Wert an wichtige
Einflufgroflen wie die Inflationsrate anpassen. Die Budgeteinhaltung wird
nicht in bezug auf die jeweils erbrachten Leistungen bewertet, Unwirt-
schaftlichkeiten werden nicht erkannt.

Diese Nachteile versucht man in mehreren Verfahren zu vermeiden, die
Merkmale der Wertanalyse auf den Verwaltungsbereich iibertragen. Zu
ihnen gehéren u.a. die Administrative Wertanalyse nach DIN 69 910 (Jeble
[Gemeinkosten-Management]), die Gemeinkosten-Wertanalyse (Roever
[Gemeinkosten-Wertanalyse]), die Gemeinkosten-Aufwand-Nutzen-Analyse
(Haberfellner/Witschi [Rationalisierung]) und das Gemeinkosten-Systems-
Engineering (Bothe [Kosten-Controlling]). IThre wichtigsten Verfahrens-
schritte sind in Abb. 9-28 zusammengestellt (vgl. auch Wegmann [Gemein-
kosten-Management]). Man versucht, die Bereiche und Verwaltungsleistun-
gen herauszufinden, bei denen die grofiten Rationalisierungen méglich
erscheinen. Durch eine Analyse ihres Nutzens und ihrer Kosten sollen
abbaufihige Funktionen ermittelt und neue Ideen zur rationelleren Erbrin-
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gung notwendiger Funktionen entwickelt werden. Damit gelangt man zu
einem giinstigeren Kosten- bzw. Ausgabenbudget. Da sich fiir dieselben
Verwaltungsleistungen in kurzen Abstinden kaum neue Einsparungsmog-
lichkeiten finden lassen, sind diese Verfahren nicht fiir die periodische Bud-
getplanung geeignet.
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Abb.9-28: Wichtige Verfahrensschritte von Verfahren zur Rationalisierung von
Verwaltungsprozessen

Bei den outputorientierten Verfahren sieht man die Verwaltungsleistungen
als grundsitzlich veranderbar an. Ein Ansatz besteht darin, die periodische
Budgeterstellung aus ein- oder mehrperiodigen Programmen herzuleiten.
Diese Programme stellen einen Komplex von MafSnahmen dar, durch die
bestimmte Sachziele im Verwaltungsbereich verwirklicht werden sollen.
Beispielsweise konnen sie sich auf die Aus- und Fortbildung von Mitarbei-
tern oder die Anpassung der EDV an den jeweiligen Stand der Hard- und
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Softwaretechnik beziehen. Fiir die Budgetvorgabe sind die in der Planungs-
periode durchzufiihrenden Verwaltungsleistungen mit ihren Auspriagungs-
niveaus festzulegen, wihrend der Input iiber Budgetgroflen wertmafSig
definiert wird. Ein derartiges Konzept der Budgetvorgabe kann als Pro-
grammbudgetierung bezeichnet werden (vgl. auch Spies [Budget] 234 ff.).

Die Ausrichtung der pertodischen Budgetvorgabe an Programmen fiir Ver-
waltungsleistungen ist im Planning-Programming-Budgeting-System um-
fassend ausgearbeitet worden (vgl. Reinermann [Budgeting-System]). Das
PPBS wurde fiir die 6ffentliche Verwaltung entwickelt und dort eingesetzt.
Seine grundlegenden Merkmale sind auch auf den Verwaltungsbereich von
Industriebetrieben anwendbar. Den Kern dieses Systems bilden der Entwurf
und die Strukturierung mittelfristiger Aktionsprogramme, die einerseits
auf eine langfristige Planung ausgerichtet und andererseits in die einperio-
digen (Haushalts-)Budgets umzusetzen sind. Die Budgets werden aus einer
mittelfristigen Planung fiir systematisch gegliederte Verwaltungsaufgaben
hergeleitet und mit einem mehrperiodigen Finanzplan verkniipft. Damit ist
die Basis fiir eine fundierte Auswahl von Verwaltungsleistungen und deren
Durchfiithrung gegeben.

Verwaltungsaufgaben wie die Einfithrung einer neuen Organisationsform
oder der Ubergang auf ein anderes Rechnungssystem, die nicht laufend
anfallen, konnen im Unterschied zu den kontinuierlich geplanten Program-
men als Projekte bezeichnet werden. Dann sind in einer mittelfristigen
Projektplanung die potentiell durchfithrbaren Vorhaben auszuarbeiten,
anhand relevanter Kriterien beispielsweise mit Hilfe der Nutzwertanalyse
zu bewerten und unter Beachtung der verfiigbaren Mittel auszuwihlen
(vgl. Picot/Rischmiller [Planung| 341f.). Die Budgetvorgabe umfafst hier
wie bei der Programmbudgetierung die Bestimmung der in einer Periode zu
erbringenden Verwaltungsleistungen und der erforderlichen Kosten oder
Ausgaben.

Nur in grofleren Zeitabstinden von 3-5 Jahren ist das System des Zero-
Base-Budgeting oder der Null-Basis-Budgetierung anwendbar (vgl. Phyrr
[Budgeting]; Meyer-Piening [ZBB]). Mit ihm soll dem Fortschreibungs-
denken entgegengewirkt werden, indem man alle bisherigen Programme in
Frage stellt (Basis Null). Durch ein ZBB-Team werden zusammen mit den
Instanzeninhabern die zu analysierenden Bereiche als Entscheidungseinhei-
ten abgegrenzt. Fiir jede von ihnen sind Entscheidungspakete zu entwik-
keln, in denen die verschiedenen Leistungen mit ihren Niveaus, den
anwendbaren Verfahren, den Kosten und einer Bewertung der Aktivititen
durch Angabe von Vor- und Nachteilen sowie Konsequenzen ihrer Nicht-
realisierung schriftlich niedergelegt sind. Mit diesen Informationen sind sie
durch jeden Abteilungsleiter, die Bereichsleiter und schlieflich die Unter-
nehmungsleitung in eine Rangordnung zu bringen. Letztere legt das ein-
setzbare Budgetvolumen fest und bestimmt damit den Budgetschnitt.
Anschlieffend ist eine MafSnahmenplanung fiir die Entscheidungspakete
vorzunehmen und in Budgetvorgaben umzuformen (vgl. Liick [Perspekti-
ven] 1050 ff.). Die Durchfiihrung des ZBB ist sehr aufwendig und erfordert
eine genaue Organisation der vielfdltigen Planungsaktivititen (vgl. Marx
[ZBB] 233 ff.).



C. Industrielle Planung und Steuerung 861

¢c) Verbaltenswissenschaftliche Gesichtspunkte fiir die Budgetvorgabe

Durch die Vorgabe von Budgets soll das Verhalten der Handlungstriger
gesteuert werden. Deshalb ist zu untersuchen, welche Wirkungen von den
Vorgabegroflen und der Art ihrer Festlegung auf das menschliche Verhal-
ten ausgehen. Zur Begriindung von Aussagen iiber Verhaltenswirkungen
konnen Ergebnisse der Organisationspsychologie und -soziologie herange-
zogen werden, die in theoretischen Modellen und empirischen Untersu-
chungen hergeleitet worden sind.

Einen relativ fruchtbaren motivationstheoretischen Ansatz liefert das von
Porter und Lawler ([Attitudes]) entwickelte und auf Vroom ([Work])
zuriickgehende Erwartungs-Valenz-Modell. Mit ihm hat Grimmer ([Bud-
gets] 38 ff.) im einzelnen versucht, Aussagen iiber Verhaltenswirkungen von
Budgetvorgaben zu entwickeln. Bestimmungsgroflen der menschlichen
Arbeitsleistung sind nach diesem Modell die Motivation oder Anstren-
gungsbereitschaft, die Fahigkeiten und der Problemlosungsansatz (vgl. auch
Wunderer/Grunwald [Grundlagen] 201 ff.).

Verhaltenswissenschaftliche Gesichtspunkte erscheinen vor allem fiir die
Gestaltung der Vorgabewerte und der Partizipation von Betroffenen an der
Budgetvorgabe bedeutsam. Eine Reihe empirischer Untersuchungen deutet
darauf hin, daf§ sich die Prazision der Vorgaben auf die Leistung auswirkt.
In empirischen Tests hat eine Prizisierung von Vorgaben nie eine leistungs-
mindernde und bei bestimmten personellen und situativen Bedingungen
eine leistungssteigernde Wirkung gezeigt (Holler [Verhaltenswirkungen]
89 ff.). Eine solche Hypothese laflt sich mit dem Erwartungs-Valenz-
Modell untermauern (Grimmer [Budgets] 111). Deshalb sind nach Mog-
lichkeit quantitative Werte vorzugeben. Schwierig wird dies fiir den Out-
put von Verwaltungsprozessen, wo man versuchen muf, die zu erbringen-
den Leistungen zumindest durch ordinale Mafle relativ genau zu beschrei-
ben.

Die Verhaltenswirkungen hingen des weiteren von der Beeinflulbarkeit
der Vorgabegroflen ab. Nur bei den vom Handlungstrager beeinfluffbaren
Groflen kann seine Anstrengung zu dem gewiinschten Ergebnis fiihren.
Deshalb werden allein sie firr sein Verhalten mafSgeblich sein (Grimmer
[Budgets] 86 ff.). Dieser Gesichtspunkt weist auf die Problematik einer Vor-
gabe von nicht zurechenbaren Stellen-Gemeinkosten und -leistungen hin.
Aus Verhaltensgesichtspunkten sollte man bestrebt sein, derartige Grofen
moglichst nicht im Budget zu beriicksichtigen oder sie zumindest gesondert
auszuweisen.

Das Bemiihen um mef3bare und beeinfluffbare Vorgabegrofen trigt jedoch
die Gefahr dysfunktionaler Verhaltenswirkungen in sich, wenn wichtige
Unternehmungsziele mit ihm nicht oder zu wenig abgedeckt sind (vgl. Hol-
ler [Verhaltenswirkungen] 205 ff.). So kann es schwierig sein, nicht quanti-
fizierbare Ziele z.B. in bezug auf die Marktposition, soziale Aspekte oder
Interdependenzen zu beriicksichtigen. Dann kann die Budgetvorgabe bewir-
ken, dafd beispielsweise die direkt beeinflulbaren variablen Kosten zu stark
beachtet und Handlungen mit negativen Konsequenzen fiir andere Unter-
nehmungsbereiche oder spitere Perioden durchgefiihrt werden.
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In einer groferen Zahl von Erhebungen ist untersucht worden, inwieweit
das Ausmaf der Zielvorgaben leistungsbestimmend ist (vgl. Holler [Verhal-
tenswirkungen] 95ff). Dabei hat sich gezeigt, daff die individuellen
Anspruchsniveaus der Handlungstrager eine wichtige Rolle spielen und
durch die Zielvorgaben beeinflufit werden. Ein Leistungsanreiz tritt am
chesten auf, wenn die Vorgabewerte einen mittleren Schwierigkeitsgrad
tiberschreiten und mit einiger Anstrengung erreichbar sind. Liegen sie dage-
gen unter dem individuellen Anspruchsniveau oder werden sie umgekehrt
als unerreichbar angesehen, sind leistungsmindernde Konsequenzen zu
erwarten. Dies bedeutet fiir die Budgetvorgabe, daf§ die individuellen Vor-
stellungen iiber das Leistungsverhalten beachtet werden sollten und
extreme Vorgaben im Normalfall nicht motivieren. Jedoch ist diese Hypo-
these wenig prizise. Ferner sind andere Groflen wie das Leistungsvermogen,
die Leistungsorientierung, das SelbstbewufStsein und die Erfahrung des
Handlungstragers zu beachten.

Ein weiteres Problem liegt darin, ob und in welchem Umfang Budgets fle-
xibel gestaltet werden sollen. Soweit sich die Wirkung von EinflufSgrofien
(z.B. des Beschaftigungsgrads) unmittelbar in Funktionen fiir den Vorgabe-
wert (z.B. Sollkostenfunktionen) abbilden lassen, ist eine zuverldssige
Anpassung moglich. Innerhalb der Kostenrechnung hat sich dieses Verfah-
ren bewihrt. Wenn die Wirkung von GrofSen auferhalb der Verantwortung
des jeweiligen Handlungstragers nicht so klar erfaffbar sind, ist eine Anpas-
sung wesentlich schwieriger und aufwendiger. Allzu hiufige Anderungen
der Vorgabewerte konnen sie unglaubwiirdig machen und zu negativen
Verhaltenswirkungen fiihren. Deshalb erscheint es zweckmifig, nur bei
starken Anderungen der Situationsbedingungen Anpassungen vorzunehmen
und ansonsten ihren Einfliissen durch entsprechende Gestaltung des
Anreizsystems entgegenzuwirken (Grimmer [Budgets] 141 ff.).

Neben der Gestaltung der Vorgabewerte ist die Art ihrer Gewinnung ver-
haltensbestimmend. Eine Reihe von Uberlegungen, die beispielsweise durch
das Erwartungs-Valenz-Modell theoretisch gestiitzt werden konnen, spricht
fir einen positiven Einfluf§ der Partizipation (Grimmer [Budgets] 124 ff.).
Durch die Mitwirkung des Betroffenen an der Bestimmung der Vorgabe-
werte diirfte seine Anstrengungsbereitschaft steigen. Verschiedene em-
pirische Untersuchungen haben aber zu keinen eindeutigen Ergebnissen
gefithrt. Nur in einem Teil von ihnen konnte eine leistungsférdernde Wir-
kung signifikant beobachtet werden (vgl. Héller [Verhaltenswirkungen)
151 f£.). Gut bestatigt erscheint nur die Hypothese, daf§ eine partizipative
Zielvorgabe im allgemeinen nicht leistungsmindernd wirkt. Fiir eine Besta-
tigung praziserer Hypothesen erscheint es notwendig, den Einfluf§ weiterer
Variablen wie der personellen Eigenschaften (z.B. das Bediirfnis nach Mit-
entscheidung, das Unabhingigkeitsstreben und die Personlichkeitsstruktur),
das Partizipationsobjekt und den Grad der Partizipation in die empirische
Untersuchung einzubeziehen.
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3. Verrechnungs- und Lenkungspreissysteme

a) Anwendung und Zwecke von Verrechnungspreisen

Verrechnungspreise sind von der Unternehmung selbst festgelegte Werte
fur eingesetzte, erstellte und/oder abgesetzte Giiter. Wenn sie sich auf den
Giterflufl zwischen betrieblichen Einheiten beziehen, konnen sie zu deren
Koordination herangezogen werden. Damit stellen sie ebenfalls ein wichti-
ges Instrument des Controlling dar.

Man kann Verrechnungspreise insbesondere fiir materielle Giiter wie Roh-
stoffe, Zwischen- und Endprodukte oder selbst erstellte Betriebsmittel und
fir immaterielle Giiter wie F& E-Tatigkeiten, Verwaltungstatigkeiten
sowie Kapital ansetzen. Verrechnungspreise fiir extern bezogene Giiter wer-
den vor allem aus Vereinfachungsgriinden in Standardkostenrechnungen
bestimmt. Einen zweiten Anwendungsbereich bildet die innerbetriebliche
Leistungsverrechnung (vgl. Schweitzer/Kiipper [Systeme] 169 ff)). Dabei
werden sie fiir in der Unternehmung erzeugte und wiedereingesetzte Giiter
ermittelt, um die erzeugenden Kostenstellen zu entlasten und die empfan-
genden entsprechend zu belasten. Schlieflich kénnen Verrechnungspreise
fiir Giiter gebildet werden, die zwischen verschiedenen Unternehmungen
eines Konzerns geliefert werden.

Wahrend die Verrechnungspreisbildung fiir extern bezogene Giiter lediglich
auf eine Vereinfachung und Kontrolle innerbetrieblicher Mengenstrome
gerichtet ist, trigt die innerbetriebliche Leistungsverrechnung zur Planung
und Kontrolle der Kostenstellen und Kostentrager bei. Mit der Bildung von
Verrechnungspreisen fiir zwischenbetrieblich gelieferte Giiter wird haufig
eine Lenkungs- und Motivationsfunktion verfolgt. Die Lenkungsfunktion
ist wichtig bei dezentraler Planung. Durch den Einfluff der Verrechnungs-
preise auf die Entscheidungen und Erfolge der dezentral planenden Berei-
che werden eine Koordination und eine gesamtzieloptimale Allokation der
Ressourcen angestrebt. Eng verbunden mit dem Lenkungszweck ist die
Motivationsfunktion. Die Verrechnungspreise sind erforderlich, um Erfolge
fir betriebliche Teileinheiten zu ermitteln. Mit ihnen wird der Gesamtge-
winn auf die dezentralen Einheiten verteilt. Uber die Wirkung auf die
Geschiftsbereichsgewinne wirken sich die Verrechnungspreise auf die
Motivation der Fithrungspersonen aus. In Konzernen benotigt man Ver-
rechnungspreise ferner fiir die Bilanzierung. Thre Hohe ist mafigebend fiir
die in Handels- und Steuerbilanz ausgewiesenen Gewinne der einzelnen
Konzernunternehmungen. Hiermit bestimmen sie die Gewinnverlagerung
innerhalb des Konzerns, die fiir Fremdbesitz auszuschiittenden Gewinnan-
teile und die Steuerzahlungen. Die Zwecke der Verrechnungspreisbildung
reichen somit von den tiblichen Aufgaben der Kosten- und Leistungsrech-
nung bis zu den typischen Controllingaufgaben der Koordination und der
Zielorientierung. Je mehr Gewicht die Lenkungs- und die Motivationsfunk-
tion erhalten, desto starker werden Verrechnungspreise zu einem Control-
linginstrument. Diese Zwecke riicken bei groflen Unternehmungen und bei
Konzernen in den Vordergrund, weil sich die operative Planung mit stei-
gender Unternehmungsgrofle immer schwerer zentral vollziehen lat.
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Besonders bei internationalen Konzernen verstirken dariiber hinaus die
rechtlichen Bilanzierungs- und Besteuerungsvorschriften sowie die Wah-
rungseinfliisse die Bedeutung der Verrechnungspreise fiir die Planung der
gesamten Unternehmung.

b) Einflufgrofien und Formen der Bestimmung von Verrechnungspreisen

Von grundlegender Bedeutung fiir die Form der Verrechnungspreisbildung
sind der Anwendungsbereich und die verfolgten Zwecke. Soweit extern
bezogene Giiter oder innerbetriebliche Leistungen bewertet werden,
bestimmt man die Verrechnungspreise mit den gingigen Verfahren der
Kosten- und Leistungsrechnung. Wird mit Verrechnungspreisen fiir zwi-
schenbetriebliche Giiter eine Lenkungsfunktion verfolgt, so iibertrdgt man
Grundgedanken der Steuerung iiber den Markt auf die Unternehmung.
Durch den Ansatz von Lenkungspreisen soll trotz dezentraler Planung eine
Steuerung der Teilbereiche auf das Oberziel der Unternehmung hin erreicht
werden. Entsprechend dem Konzept der pretialen Lenkung (Schmalenbach
[Pretiale Wirtschaftslenkung] 25 ff.) wird die Unternehmung in verschie-
dene Geschaftsbereiche zerlegt, die iiber ihre Beschaffungs-, Fertigungs-
und Absatzmengen selbstandig entscheiden konnen. Sie lassen sich als ,,Pro-
fit-Centers“ ansehen. Bei entsprechender Wahl der Verrechnungspreise fiir
die zu beziehenden und abzusetzenden Giiter soll die Maximierung des
Bereichsgewinns zu einer Maximierung des Gesamtgewinns der Unterneh-
mung fithren. Die Vorteile eines solchen Konzepts bestehen darin, daff der
Informationsbedarf sowie die Komplexitdt der einzelnen dezentralen Pla-
nungsprobleme geringer sind und der geschaffene Entscheidungsspielraum
auf die Bereichsleiter motivierend wirken kann.

Sollen Verrechnungspreise als Lenkungspreise dienen, wird fiir ihre Bestim-
mung eine Reihe weiterer Groffen mafigebend. Diese lassen sich in Markt-,
Produktions- und Planungsbedingungen einteilen. Die Marktbedingungen
umfassen die fiir den Bezug der Einsatzgiiter bzw. die Verwertung von Aus-
bringungsgiitern des jeweiligen Bereichs mafigeblichen Groflen. Wichtig ist
vor allem, ob der einzelne Bereich nur einem innerbetrieblichen oder auch
einem externen Markt gegeniibersteht. Fiir die Bestimmung interner Ver-
rechnungspreise ist ferner zu beachten, inwieweit Beschaffungs- bzw.
Absatznebenkosten anfallen, die Marktpreise Schwankungen unterliegen
oder besondere Konditionen wie Mindermengenzuschliage bzw. Mengenra-
batte existieren.

Zu den Produktionsbedingungen des betreffenden Bereichs gehoren seine
Kapazitdts- und seine Beschaftigungssituation. Die Hohe seiner Produk-
tionskapazitat sowie die Abstimmung und Verinderlichkeit ihrer Teilein-
heiten sind zusammen mit der internen und externen Nachfrage bestim-
mend fir seine Kapazitdtsauslastung. Daraus folgt, inwieweit Beschafti-
gungsengpisse fiir die Verrechnungspreisbildung zu beriicksichtigen sind.

Die betrieblichen Planungsbedingungen beinhalten Vorgaben der Zentrale.
So konnen das zu verfolgende Bereichsziel und die Verrechnungspreise vor-
gegeben oder frei wihlbar sein. Ferner ist mafigeblich, ob der Bereich zwi-
schen internem und externem Markt frei wihlen kann. Besitzt er Wahl-
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moglichkeiten, so kann sein Handeln durch Vorschriften der Meistbegiin-
stigung eingeschrankt werden, nach denen fiir unternehmungsinterne
Lieferungen der Preis anzusetzen ist, der extern als niedrigster geboten
wird. Eine weitere wichtige Einfluflgrofe ist in der Dauer des Planungszeit-
raums zu sehen, weil sie bestimmt, in welchem Umfang langerfristige Wir-
kungen und Kapazitdtsinderungen einzubeziehen sind.

Die Form der Verrechnungspreisbestimmung bezieht sich einmal auf die
Art ihrer Festlegung. Verrechnungspreise konnen von der Zentrale vorgege-
ben oder zwischen den Unternehmungsbereichen ausgehandelt werden.
Stark verbreitet ist weiter die Mitwirkung der Zentrale an Verhandlungs-
prozessen, wobei im Streitfalle eine zentrale Festlegung oder Schliisselung
eingreifen kann (Josephi [Konzernverrechnungspreise] 48). Die Vorgabe
wie die Mitwirkung am Verhandlungsprozef stellen typische Aufgaben fiir
das Controlling dar.

Zum andern ist die Art der informatorischen Ableitung kennzeichnend fiir
die Form der Verrechnungspreisbestimmung. Als grundlegende Alternati-
ven kann man marktpreis-, kosten- und entscheidungsfeldorientierte Ver-
rechnungspreise unterscheiden (vgl. Hax [Verrechnungspreise] 1692 ff.;
Drumm [Verrechnungspreisbildung] 95 ff.). Sofern die zu beschaffenden
oder zu liefernden Giiter auch auf externen Mairkten gehandelt werden,
l1agt sich der Verrechnungspreis von diesen herleiten. Dabei sind zu den
Marktpreisen ggf. Beschaffungsnebenkosten zu addieren bzw. Absatzne-
benkosten zu subtrahieren, um den fiir unternehmungsinterne Lieferungen
vergleichbaren Wert zu erhalten. Als spezielle Form marktorientierter
Preisbestimmung kann die Herleitung aus Wiederverkaufspreisen angese-
hen werden. Bei ihr subtrahiert man die auf nachfolgenden Stufen entste-
henden Kosten von dem Marktpreis des Endprodukts.

Entsprechend den Systemen der Kostenrechnung lassen sich unterschiedli-
che kostenorientierte Verrechnungspreise bestimmen. Man kann von Ist-,
Normal- oder Plankosten ausgehen. Ferner kann man einerseits Grenz-
kosten ansetzen, die unter der Primisse linearer Kostenfunktionen mit
proportionalen Kosten iibereinstimmen. Andererseits werden in der Praxis
haufig vollkostenorientierte Verrechnungspreise gebildet. Sie konnen nur
Kostenbestandteile (ggf. einschlieRlich kalkulatorischen Zinsen) oder auch
einen Gewinnaufschlag umfassen. Ein zentrales Problem von Vollkosten-
preisen besteht in der Fixkostenverteilung. Die Hohe der anteiligen Fixko-
sten hdngt von den angewandten Verteilungsschliisseln und dem zugrunde-
gelegten Beschiftigungsgrad ab. Neben einer Umlage auf der Basis von
Optimal-, Ist- oder Normalbeschaftigung bietet sich eine Verteilung auf-
grund der nachgefragten oder der geplanten Kapazititsinanspruchnahme
an (Kilger [Aufgaben] 60f.).

Entscheidungsfeld- oder nutzenorientierte Verrechnungspreise (Knapp-
heitspreise) werden aus dem Erfolgsziel hergeleitet und beriicksichtigen die
jeweilige Entscheidungssituation. Sie gehen also nicht nur von der Erlos-
oder der Kostenkomponente aus. Diese Preise ziehen die Beschrankungen
der Handlungssituation in Betracht und bringen anderweitige . Verwen-
dungsmoglichkeiten (Nutzen) des zu bewertenden Gutes zum Ausdruck.
Daher entsprechen sie dem Opportunititskostenprinzip.
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¢) Methodische Ansdtze zur Bestimmung zieloptimaler Lenkungspreise

Das Konzept einer zieloptimalen Lenkung ist in exakter Weise nur mit
entscheidungsfeldorientierten Verrechnungspreisen erfiillbar. Wie aus Abb.
9-29 ersichtlich-ist, stimmen diese unter bestimmten Markt-, Produktions-
und Planungsbedingungen mit Grenzkosten bzw. Marktpreisen iiberein.
Wenn jedoch kein externer Markt wirksam ist und Produktionsbeschrian-
kungen vorliegen, miissen sie mit Hilfe von Opportunitidtskosten bestimmt
werden. Hierzu sind mehrere methodische Ansatze entwickelt worden, die
bislang aber praktisch kaum anwendbar sind. Ihre Bedeutung liegt mehr in
der Kennzeichnung eines theoretisch schliissigen Konzepts.

Anwendungsbedinungen der .
Fall Entscheidungssituation Lenkungspreis
Nur interner Markt:
1 ® keine Beschaffungs- und Produk- | Grenzkosten
tionsbeschrankungen (= variable Stiickkosten)
¢ lineare Kostenfunktionen
2 Wahlmoglichkeit zwischen internem
und externem Markt:
e fiir Einsatzgiiter Beschaffungspreis auf externem
a) Markt
® Beschaffungsnebenkosten
b e fiir Ausbringungsgiiter Absatzpreis auf externem Markt
) ® Absatznebenkosten
3 Nur interner Markt mic Beschran-
kungen:
® nur eine Beschrinkung bei kon- Ableitung aus Deckungsbeitrigen
2) stanten Deckungsbeitrigen je Engpafleinheit
b ® mehrere Beschriankungen bei kon- | Ableitung aus Dualwerten der
) stanten Deckungsbeitrigen Planungsrechnung

Abb.9-29: Typische Fille fiir die Ermittlung von Lenkungspreisen
(Schweitzer/Kiipper [Systeme] 380)

Sofern nur ein innerbetrieblicher Engpaf8 besteht, ist der Lenkungspreis
aus den relativen Deckungsbeitragen herzuleiten. Wenn z.B. ein knappes
Zwischenprodukt zur Herstellung mehrerer Endprodukte verwendet wer-
den kann, entspricht der Verrechnungspreis dem Deckungsbeitrag je Zwi-
schenprodukteinheit fiir dasjenige Endprodukt, das gerade noch bzw.
gerade nicht mehr gefertigt werden kann. Der Lenkungspreis gibt an, wie
sich der Gesamtdeckungsbeitrag durch Ausweitung des Engpasses um eine
Einheit erhohen wiirde. Dieser Anwendungsfall ist in der Realitdt nur sel-
ten gegeben. Er zeigt lediglich die Grundiiberlegungen fiir die Bestimmung
optimaler Lenkungspreise auf, indem die Bedeutung der Zielgrofle Dek-
kungsbeitrag, der Knappheit des Einsatzgutes und der Verdringung nicht
realisierbarer Alternativen erkennbar wird.

Fiir die Lenkungspreisermittlung bei mehreren Engpissen sind in der linea-
ren und der nichtlinearen Planungsrechnung exakte Ansitze entwickelt
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worden. Bei ihnen laflt sich zu jedem Mengenproblem der Bestimmung
eines optimalen Produktions- und Absatzprogramms ein duales Wertpro-
blem formulieren, das als Modell zur Bestimmung von Verrechnungsprei-
sen fiir eingesetzte Kapazitdten interpretierbar ist. Die optimalen Losungen
des primalen und des dualen Problems stimmen gemif§ dem Preistheorem
der linearen Planungsrechnung und den Kuhn-Tucker-Bedingungen der
nichtlinearen Planungsrechnung iiberein. Mit der optimalen Losung des
primalen Problems erhilt man zugleich sog. Dualwerte fiir die eingesetzten
Kapazitaten. Sie sind nur bei voll ausgelasteten Kapazititen grofler als Null
und geben eine Verteilung des erreichten Gesamtdeckungsbeitrags auf die
Kapazitidten an. Mit ihnen konnen die exakten Lenkungspreise berechnet
werden, indem man jeweils zu den Grenzkosten des betreffenden Gutes die
mit Dualwerten bewerteten Kapazititsmengen je Stiick addiert. Es lafSt sich
zeigen, dafl bei Vorgabe dieser Lenkungspreise fiir innerbetrieblich gelie-
ferte Produkte eine dezentrale Planung zum maximalen Unternehmungsge-
winn fithrt (Hax [Koordination}).

Die Bestimmung von Dualwerten iiber Verfahren der linearen oder der
nichtlinearen Planungsrechnung ist gerade in der Praxis bisher kaum
anwendbar. Neben dem hohen Informationsaufwand fiir die Aufstellung
derartiger Modelle und der begrenzten Losbarkeit insbesondere nichtlinea-
rer Ansdtze schrankt die Unsicherheit der Daten ihre Anwendung ein. Die
Hohe der Dualwerte hingt von der jeweils optimalen Losung ab, die ggf.
schon bei kleinen Datendnderungen ,springen” und damit zu vollig ande-
ren Preisen fithren kann. Die Berechnung von Dualwerten versagt bei ganz-
zahligen Variablen. Der zentrale Einwand gegen diesen Ansatz liegt aber
darin, daf§ sich die Dualwerte und damit die Lenkungspreise nicht berech-
nen lassen, ohne das primale Mengenproblem zu l6sen. Wenn man aber die
herzustellenden und zu liefernden Giitermengen der Geschiftsbereiche

kennt, ist eine dezentrale Planung iiber Lenkungspreise nicht mehr erfor-
derlich.

Ein Ansatz zur Vermeidung dieses Dilemmas kann in Dekompositionsver-
fahren gesehen werden (vgl. z.B. Dantzig/Wolfe [Principle]; Adam [Kosten-
bewertung] 228 ff.). Bei ihnen handelt es sich um Algorithmen der linearen
bzw. nichtlinearen Planungsrechnung, mit denen ein umfassendes Optimie-
rungsmodell in ein koordinierendes Haupt- und mehrere Untermodelle zer-
legt wird. Die optimale Gesamtlosung versucht man in einem iterativen
Prozef zu finden, in dem das Haupt- und die Untermodelle ggf. mehrfach
nacheinander berechnet werden. Der Algorithmus muf§ eine Konvergenz
zum Optimum gewihrleisten. In dem Ldsungs- und Abstimmungsprozefl
werden zuerst den Teilbereichen vorliufige Vorgaben z.B. in Form von
Lenkungspreisen oder anteiligen Ressourcen gemacht. Mit diesen Daten
werden dezentral optimale Losungen der Untermodelle bestimmt und
deren Ergebnisse an die Zentrale iibermittelt. Diese lost anschliefend das
Hauptmodell, dessen Ergebnisse in Form von Lenkungspreisen und/oder
zugeteilten Ressourcen den Teilbereichen wieder vorgegeben werden kon-
nen. Der Prozef§ wird solange wiederholt, bis ein Abbruchkriterium eine
ausreichende Anniherung an das Gesamtzieloptimum anzeigt. Die Koordi-
nation zwischen der Zentrale und den Teilbereichen erfolgt nach diesem
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Ansatz iiber vorzugebende Koordinationsinformationen der Zentrale und
die berechneten Planinformationen der Teilbereiche. Die meisten Dekompo-
sitionsverfahren unterstellen, daf$ die Teilbereiche lediglich um gemeinsame
Unternehmungsressourcen (z.B. Fertigungskapazititen oder Kapital) kon-
kurrieren. Einzelne Ansitze erfassen aber auch Leistungsbeziehungen sowie
Marktinterdependenzen (vgl. zum Uberblick Schmidt [Controlling] 237 ff.).

Bei den preisorientierten Dekompositionsverfahren dienen die Lenkungs-
preise nur zur (vereinfachten) Ermittlung des optimalen Gesamtpro-
gramms. Eine echte Entscheidungsdezentralisation liegt nicht vor. Demge-
geniiber werden die optimalen Handlungsprogramme in den budgetorien-
tierten Dekompositionsverfahren allein in den dezentralen Untermodellen
bestimmt. In einem ggf. mehrfach durchlaufenen AbstimmungsprozefS
bestimmt man im Hauptmodell mit Lenkungspreisen eine Aufteilung der
Ressourcen und die Gesamtzielerreichung, in den Untermodellen mit diesen
Budgets die Handlungsprogramme, Zielbetrage und die zugehorigen Len-
kungspreise. Bei diesen Verfahren dienen die Lenkungspreise ebenfalls zur
Koordination. Jedoch werden sie nicht zentral vorgegeben. In gemischt
preis- und budgetorientierten Dekompositionsverfahren gibt die Zentrale
sowohl Lenkungspreise als auch Budgets vor. Deshalb konnen diese Verfah-
ren als Kombination von Systemen der Budget- und der Lenkungspreisvor-
gabe angesehen werden.

Die Dekompositionsverfahren haben bisher ebenfalls nicht den Grad prak-
tischer Anwendbarkeit erreicht. Dies liegt vor allem daran, daf§ sie wohl
definierte Entscheidungsprobleme voraussetzen und die Entscheidungsmo-
delle duflerst restriktiv formuliert sind. Ferner sind der Aufwand fiir die
Kommunikation zwischen Zentrale und Teilbereichen sowie fiir die Pla-
nung im allgemeinen hoch. Eine Dezentralisation der Planung, die motiva-
tionsfordernd wirkt und zugleich wirtschaftlich ist, laft sich mit ihnen
(noch) nicht erreichen. Deshalb kann die Bedeutung dieser Ansitze bisher
eher in der theoretischen Analyse einer Koordination iiber Lenkungspreise
und Budgetvorgaben gesehen werden.

Einen verwandten Ansatz hat Schneeweiff ([Kosten]; [Problematik]) fiir die
Lagerhaltungsplanung vorgeschlagen. In diesem werden im Hinblick auf
ein ibergreifendes Obermodell systematisch Untermodelle gesucht und
unter Verwendung von Lenkkostenparametern so angepafit, bis eine befrie-
digende Gesamtlosung gefunden ist. Dieser Ansatz zielt darauf ab, befriedi-
gende Losungen fiirr Globalmodelle zu ermitteln, die z. B. wegen der Bedeu-
tung nicht quantitativ erfafbarer Tatbestande ungenau strukturiert sind.
Damit zeigt er Erweiterungsmoglichkeiten des Lenkungspreiskonzeptes auf.

In der Praxis werden Verrechnungspreise nur in seltenen Fillen als Knapp-
heitspreise angesetzt (vgl. z.B. Drumm [Verrechnungspreisbildung] 96).
Meist leitet man sie aus Marktpreisen her oder wihlt Vollkostenpreise ggf.
mit Gewinnaufschlag, auch wenn sie zur Ermittlung von Geschiftsbe-
reichserfolgen dienen und ihnen ein Lenkungscharakter zukommt. Dies
kann einmal darauf zuriickzufithren sein, daf§ die Ansatze zur Bestimmung
optimaler Lenkungspreise den Stand der praktischen Umsetzung nicht
erreicht haben. Zum anderen kann ein Grund darin liegen, daff auch in der
operativen Planung der langerfristigen Durchschnittsbetrachtung mehr
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Gewicht beigemessen wird als der kurzfristigen Anpassung an moglicher-
weise schnell wechselnde Engpisse (vgl. Kilger [Aufgaben] 13; Josephi
[Konzernverrechnungspreise] 42). Bei groffen und besonders bei internatio-
nal tatigen Unternehmungen werden Verrechnungspreise haufig fiir Giiter-
strome angesetzt, die sich kurzfristig kaum verandern lassen und von nicht-
okonomischen Einflulgroffen wie der politischen Durchsetzbarkeit stark
abhingig sind. Weitere Forschungen miissen zeigen, ob eine langfristig aus-
gerichtete Bestimmung von Lenkungspreisen moglicherweise zu Ansitzen
fiihrt, die dem Vorgehen der Praxis niherkommen als es die Ermittlung
iiber Grenzkosten und Dualwerten aus sehr kurzfristig angelegten Pro-
grammplanungsmodellen nahelegt.

D. Industrielle Kontrolle

I. Aufgaben des Controlling bei der Kontrolle von
Unternehmungsprozessen

1. Kennzeichnung der Kontrolle und des Kontrollsystems

Die Kontrolle steht in engem Zusammenhang zur Planung, ohne daf§ man
der These zustimmen miifite, Planung sei ohne Kontrolle sinnlos und Kon-
trolle ohne Planung unméglich (Wild [Unternehmungsplanung] 44). Ihre
grundlegende Zwecksetzung liegt in der Uberpriifung von Handlungen
und Tatbestinden, um die Erreichung von Zielen sicherzustellen, wie sie
insbesondere in der Planung festgelegt werden.

Kontrollen beruhen stets auf einem Vergleich. Dieser bildet daher ihr
grundlegendes Begriffsmerkmal. Um sie im Hinblick auf den strategischen
Bereich nicht unzweckmifig einzugrenzen, ist dieser Vergleich nicht auf
eine Gegeniiberstellung von Plan- und Istgroflen zu beschranken. Charakte-
ristisch erscheint, daf§ eine der beiden Vergleichsgrofien als Maf$stabs- oder
Normgrofle, die andere als zu priifende Grofle betrachtet wird. Neben dem
Vergleich und der Beurteilung ist fiir Kontrollen mafigebend, daf8 es sich
um eine informationsverarbeitende Tatigkeit handelt, die systematisch und
rational vollzogen wird (Maune [Planungskontrolle] 39 ff.).

Eine Kontrolle ist also ein systematischer Prozefi, in dem eine zu
priifende Grofe durch Vergleich mit einer Maf$stabs- oder Norm-
grofe beurteilt wird.

Zur Durchfithrung von Kontrollen kann in der Unternehmung ein Kon-
trollsystem eingerichtet werden. Es besteht aus der geordneten Gesamtheit
an Elementen, die an Kontrollprozessen mitwirken. Zu ihnen gehoren die
Kontrollziele, die zu beurteilenden Objekte, die Kontrolltrager und die
Kontrollhandlungen.
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2. Stellung des Controlling gegeniiber der Kontrolle

Die Entstehung des Controlling (vgl. S.785 ff.) deutet darauf hin, daf§ man
Kontrolltitigkeiten nicht unbedingt zu seinen Aufgabenschwerpunkten
gerechnet hat. Andererseits schlieft schon die Bezeichnung ,Controlling*
Kontrollaufgaben mit ein. Das Verhiltnis zwischen Controlling und Kon-
trolle ist in Wissenschaft und Praxis nicht eindeutig geklart. Fiir seine Ana-
lyse muf§ man von der jeweils gewahlten Konzeption des Controlling aus-
gehen. Der Sachzusammenhang zwischen Planung und Kontrolle erfordert
eine enge Koordination zwischen diesen beiden Fiihrungsteilsystemen. Zur
Absicherung der Zielorientierung und -erreichung sind Kontrollen unum-
ginglich. Wichtige Anregungen fiir Anpassungen an Dateninderungen
werden aus Kontrollinformationen gewonnen. Die Mitwirkung an Kon-
trollprozessen erscheint daher notwendig, wenn das Controlling diese
Funktion erfiillen soll. Der Umfang und die Intensitdt seiner Beteiligung
hingen insbesondere davon ab, wie stark man seine Servicefunktion
gewichtet. Sind Controller in die verschiedenen Planungsphasen eingebun-
den, konnen sie nicht zugleich Aufgaben einer unabhingigen Kontroll-
instanz ibernehmen. Wie bei der Planung erscheint es daher folgerichtig,
ihnen Teilaufgaben der Kontrolle zu tibertragen, die mafigebliche Kontroll-
kompetenz jedoch bei den Instanzen zu belassen.

Dazu tritt die Aufgabe, methodische Unterstiitzung fiir die Gestaltung des
Kontrollsystems und der einzelnen Kontrollprozesse zu leisten. Dies setzt
eine genaue Kenntnis der Elemente von Kontrollen, der Gestaltungsmog-
lichkeiten und Eigenschaften von Kontrollsystemen sowie der Verhaltens-
wirkungen von Kontrollprozessen voraus.

3. Bezichungen zwischen Interner Revision und Controlling

Der Mitwirkungs- und der Servicecharakter spielen eine wichtige Rolle fiir
den Vergleich zwischen Controlling und Interner Revision. Letztere ,be-
inhaltet im funktionalen Sinn jede auf Veranlassung der Unternehmungslei-
tung nachtréglich von internen, natiirlichen, prozefunabhingigen, neutra-
len und objektiven Personen durchgefiihrte Uberwachungstitigkeit* (Hoff-
mann [Revision] 668).

Zentrale Maf$stdbe fiir die von ihr vorzunehmenden Kontrollen sind die
Zuverlassigkeit, Ordnungsmifiigkeit und Richtigkeit von Handlungen,
Ergebnissen und Systemen. Ferner hat sie auch deren Wirtschaftlichkeit zu
liberpriifen. Traditionelles Priifungsobjekt ist im Rahmen des ,Financial
Auditing” das Rechnungswesen (vgl. Hoffmann [Revision] 84). Im Rahmen
des ,,Operational Auditing” ist der Priifungsumfang auf alle Funktionsbe-
reiche ausgeweitet worden. Er bezieht sich auf die Uberpriifung der inter-
nen Kontrolleinrichtungen sowie der Einhaltung von Anweisungen und
Richtlinien u. dgl. Ferner gehoren zu ihm System- und Organisationsprii-
fungen. Immer mehr Bedeutung haben EDV-Priifungen bekommen, deren
Gegenstand die Ordnungsmafigkeit, Sicherheit und Wirtschaftlichkeit der
automatisierten Datenverarbeitungsprozesse, besonders der zugrundelie-
genden Softwareprogramme, ist. SchlieSlich kann die Interne Revision in
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der Weiterentwicklung zum ,Management Auditing” Aufgaben der Beur-
teilung unternehmerischer Entscheidungen sowie der Ursachen- und
Schwachstellenanalyse tbernehmen. Auch die Beratung der Unterneh-
mungsleitung, die Erstellung von Gutachten sowie die Ausarbeitung von
Verbesserungsvorschlagen konnen zu thren Aufgaben zihlen (vgl. Hofmann
[Aufgaben] 658 f.).

Vergleicht man die Aufgaben der Internen Revision mit denen des Control-
ling, so lassen sich deutliche Unterschiede erkennen. Die Zielsetzung der
Internen Revision besteht darin, Fehler aufzudecken bzw. das Entstehen
von Fehlern durch die Moglichkeiten von Revisionen zu verringern. lhr
zentraler Schwerpunkt ist die Priifung der Ordnungsmafigkeit. Dabei
untersucht sie vor allem realisierte Handlungen, Ergebnisse und Verfahren,
fithre also Ex-post-Betrachtungen durch. Die Kontrollen bestehen weitge-
hend in einem Vergleich von Ist-Werten mit vorgegebenen Bestimmungen,
Richtlinien und Anweisungen. Dagegen soll das Controlling auch mit Hilfe
von Kontrolltitigkeiten eine zielorientierte Verhaltenssteuerung bewirken.
Wihrend sich die Revision weithin an klaren Mafistaben orientiert,
erstreckt sich die Mitwirkung des Controlling auch auf Prozesse, die man
nicht an eindeutigen Vorgaben messen kann. Bei ihm liegt der Schwerpunkt
auf der Ex-ante-Betrachtung. Aus diesen Zielsetzungen folgt, daf§ Revisio-
nen haufig unerwartet und sporadisch durchgefiihrt werden. Demgegen-
tiber ist das Controlling in die laufenden Planungs- und Kontrollprozesse
einzubinden.

Diese Unterschiede schlagen sich am deutlichsten in der organisatorischen
Gestaltung beider Bereiche nieder. Als duflerst wichtige Voraussetzung fiir
die objektive Tatigkeit der Revision werden ihre Unabhingigkeit und ihre
hohe legitimierte Autoritit angesehen. Das Controlling soll dagegen unmit-
telbar an Planungs- und Informationsprozessen in der Unternehmung teil-

nehmen. Sein Einfluf sollte sich entsprechend der Servicefunktion stark
auf Fachwissen stiitzen.

Zwischen Interner Revision und Controlling bestehen aber Uberschneidun-
gen, wenn beide Kontrollaufgaben ausiiben. Sie werden um so grofer, je
meht Aufgaben der Beratung und der Ex-ante-Priifung die Revision im
Rahmen des Management Auditing iibernimmt. Deshalb sind in der Praxis
verschiedenartige Abgrenzungen zwischen beiden Bereichen sowie unter-

schiedliche organisatorische Zuordnungen vorzufinden (vgl. Horvath [Con-
trolling] 703 ff.).

II. Elemente der industriellen Kontrolle

1. Ziele und Objekte der Kontrolle

a) Ziele der Kontrolle

Als spezifische Kontrollziele kann man die Dokumentation, die Erkenntnis-
gewinnung, die Beeinflussung menschlichen Verhaltens und maschineller
Prozesse sowie die Informationsgewinnung fiir Entscheidungen hervorhe-
ben (vgl. auch Treuz [Kontroll-System] 42 ff.).
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Die Dokumentation dient dazu, Unterschiede zwischen den jeweiligen Ver-
gleichswerten in Schriftform oder anderen Speichermedien festzuhalten.
Vielfach ist sie eine Grundlage zur Erfiillung der anderen Kontrollziele.
Zum mafSgeblichen Ziel von Kontrolltirigkeiten kann sie durch gesetzliche
oder andere Normen (z.B. der handelsrechtlichen Rechnungslegung) wer-
den.

Aus dem Vergleich eines zu beurteilenden Wertes mit einem Normwert will
man Erkenntnisse gewinnen und fiir zukiinftige dhnliche Handlungen ler-
nen. Man kann u.a. priifen, ob zur Prognose eines Planwertes empirisch
zuverldssige Hypothesen verwendet worden sind oder ob realisierte Hand-
lungen zu den gewiinschten Ergebnissen gefiihrt haben. Ferner will man
Informationen fiir Entscheidungen erlangen. Kontrollen konnen darauf
gerichtet sein, die Pramissen und Vereinbarkeit geplanter Entscheidungen
zu iberpriifen, neue Entscheidungsprozesse auszulésen sowie Pline, Ent-
scheidungen und Entscheidungstriager zu bewerten.

Mit Kontrollen will man die Durchfiihrung vorgegebener Pline sichern.
Diese Zielsetzung bezieht sich zum einen auf Menschen. Mit der Ankiindi-
gung und Durchfithrung von Kontrollen soll ihr Verhalten beeinfluf$t wer-
den. Zum anderen sind auch Kontrollen von mechanisierten Prozessen
notig. Dann sind sie in einen technischen Prozef integriert und sollen einen
zielentsprechenden Prozefablauf gewihrleisten (vgl. Siegwart/Menzl [Kon-
trolle] 103 f.).

b) Kontrollobjekte

Um die Gestaltungsmoglichkeiten der Kontrolle sichtbar zu machen, muf§
man sich einen Uberbiick iiber mogliche Objekte der Kontrolie verschatfen.
Da die Kontrolle in der Regel eng mit der Planung verkniipft ist, sind die
verschiedenen Komponenten von Entscheidungen mogliche Kontrollob-
jekte. Dem unmittelbaren Einflufl des Entscheidungstrigers unterliegen die
Handlungsvariablen oder Mafinahmen. Thre Realisation fiihrt zu Konse-
quenzen, die sich in der Zielerreichung niederschlagen. Die Ziele kann er
also indirekt beeinflussen. Fiir seine Entscheidungsfindung sind aber auch
Rand- oder Nebenbedingungen mafigebend sowie gesetzmifSige empirische
Beziehungen, die er nicht beeinflussen kann. Kontrollen konnen sich auf
alle drei Komponenten erstrecken.

Die Gestaltung von Kontrollen hangt vor allem von der Art der Kontroll-
objekte ab. Die Qualitatskontrolle einer integrierten Schaltung muf8 bei-
spielsweise in ganz anderer Weise als die Kontrolle der Ordnungsmafigkeit
einer Buchfithrung oder des Verhaltens von Menschen vorgenommen wer-
den. Die vielfiltigen Gestaltungsmoglichkeiten von Kontrollen werden
noch deutlicher, wenn man die Messung der Kontrollgroflen beriicksich-
tigt. Je nach Maflgrofle wird eine bestimmte Eigenschaft des Objekts
erfafft. Im Hinblick auf die Kontrolle in Industrieunternehmungen bietet
sich eine Differenzierung zwischen Mengen-, Wert- und sozialen Gréflen an
(vgl. auch Treuz [Kontroll-System] 178). Weiter sind die Prazision und die
Art der Messung sowie die Zahl der Mafigrofien bedeutsam. Bei direkter
Messung stellt man die Auspriagung der Mafsgrofie des betrachteten Objek-
tes unmittelbar fest. Im Falle indirekter Messungen schlieft man aufgrund
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einer Hypothese von der beobachteten Auspragung einer anderen Grofle
auf diejenige der zu kontrollierenden Grofee. Schlieflich kann sich die Kon-
trolle eines Objektes auf eine oder mehrere Mafigrofien erstrecken.

2. Tréager der Kontrolle

Als Triger der Kontrolle werden die Personen bezeichnet, welche die Kon-
trolle ausiiben und die Verantwortung tibernehmen (vgl. Treuz [Kontroll-
System] 82ff.). Dabei kann es sich einmal um Einzelpersonen handeln.
Instanzeninhaber sind iiblicherweise fiir die Tatigkeiten der ihnen unter-
stellten Mitarbeiter verantwortlich. Demgemaf§ umfassen ihre Leitungsauf-
gaben zumindest in gewissem Umfang Kontrolltitigkeiten (Frese [Kon-
trolle] 107 ff.). Ferner kann der ausfuhrende Mitarbeiter selbst Kontroll-
aufgaben wahrnehmen. Des weiteren besteht die Moglichkeit, spezielle
Kontrollstellen und Kontrollbeauftragte einzurichten.

Zum anderen konnen spezielle Abteilungen als Kontrolltrager eingesetzt
werden. Wie bei Kontrollbeauftragten besteht dann eine gewisse Distanz
zu dem zu kontrollierenden Objekt. Naheliegend ist die Ubertragung auf
Revisions- und Controllingabteilungen. SchliefSlich ist es moglich, Kontroll-
ausschiisse einzusetzen. Thnen gehoren uiblicherweise Mitglieder verschiede-
ner Abteilungen und/oder Bereiche an. Soweit sich ihre Tatigkeit auf ein
spezielles Projekt bezieht, ist ihre Aufgabe zeitlich begrenzt.

3. Formen der Kontrolle

Durch die systematische Verkniipfung der unterschiedlichen Arten von
Kontrollobjekten, Normgroflen und Kontrolltragern 148t sich eine grofie
Zahl von Kontrollformen herausarbeiten. Betrachtet man wichtige Kompo-
nenten des Planungsprozesses, so wird die Betonung von Pramissen-, Plan-
fortschritts- und Realisationskontrollen einsichtig (Wild [Unternehmungs-
planung) 44; Zettelmeyer [Management] 130 ff.). Pramissen beziehen sich
auf die von der Unternehmung nicht beeinflufbaren Ausgangsbedingungen
und Gesetzmifigkeiten. Thre Kontrolle ist notwendig, um Planungsmingel
rechtzeitig zu erkennen und zu korrigieren. Sie konnen einmal wihrend des
Planungsprozesses auf ihre gegenseitige Vertraglichkeit hin untersucht wer-
den. Zum anderen kann man sie wahrend der Planrealisation kontrollieren,
um ggf. noch vor Abschluff der Durchfiihrung Anpassungsmafinahmen zu
ergreifen. Planfortschrittskontrollen beziehen sich auf die Durchfithrung
einzelner Planbestandteile. Hierzu muf§ der Plan in Abschnitte gegliedert
sein, an deren Ende die bisherigen Ergebnisse mit Teilzielen der Planung
verglichen werden konnen. Auf dieser Grundlage konnen besser fundierte
Prognosen iiber die zu erwartenden Gesamtergebnisse erstellt werden.
Durch Planfortschrittskontrollen lassen sich kiinftige Abweichungen friih-
zeitig erkennen und ggf. durch Eingriffe vermindern. Die Realisationskon-
trolle erstreckt sich auf die gesamte Plandurchfithrung. Sie erfolgt erst
nach Abschluff der Durchfiihrung.

An die Art der Kontrollobjekte kniipft die Unterscheidung von Ergebnis-
und Verfahrens- bzw. Verhaltenskontrollen an (Frese [Kontrolle] 61 f.; Sieg-
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wart/Menzl [Kontrolle] 105 ff.; Bleicher/Meyer [Fiihrung] 75f.). Bei der
Ergebniskontrolle wird die Zielerreichung gepriift. Teilergebniskontrollen
betreffen Teilziele eines Plans und sind Fortschrittskontrollen, wihrend
Endergebniskontrollen zu den Realisationskontrollen gehoren. Ergebnis-
kontrollen betrachten aber nur einen Aspekt der Plandurchfithrung. Der
andere Aspekt bezieht sich auf den Prozefs, der zum jeweiligen Ergebnis
gefithrt hat. Er wird bei technischen und Informationsprozessen mit Ver-
fahrenskontrollen erfaflt. Sofern Planziele nicht erreicht werden, lassen
sich durch eine Kontrolle der Prozesse mogliche Abweichungsursachen
erkennen. Durch Verhaltenskontrollen kann untersucht werden, ob der
Ausfithrende unter den eingetretenen Situationsbedingungen die angemes-
senen Handlungen ergriffen hat. Sie ermoglichen auch eine Beurteilung der
Entscheidungs- und Handlungsfihigkeit des Kontrollierten.

Die zu kontrollierende Grofle und die Normgrofle konnen realisierte,
zukiinftige oder gewiinschte Auspragungen wiedergeben. Dementsprechend
stellen sie Ist-, Wird- oder Sollgroflen dar. Kombiniert man diese drei Infor-
mationsarten fiir die beiden Vergleichsgrofien, so gelangt man zu neun ver-
schiedenen Vergleichsarten (Pfobl [Planung] 59f.). Bei Ist-Ist-Vergleichen
stehen realisierte Groflen einander gegeniiber. Diese Vergleiche werden im
nachhinein, ex post, vollzogen. Sie haben besonders als Zeit- und Betriebs-
vergleiche Bedeutung erlangt (vgl. Schweitzer/Kiipper [Systeme] 69 f.). Ex-
post-Kontrollen liegen auch beim Soll-Ist- und beim Wird-Ist-Vergleich vor.
Hier stellt man der realisierten Grofle entweder die gewiinschte Zielauspra-
gung als Sollgrofle oder die prognostizierte Ausprigung als Wirdgrofe
gegeniiber. Man untersucht also, ob durch die Realisation das gesetzte Ziel
erreicht worden ist bzw. ob die Erwartungen eingetreten sind. Darnit wer-
den die Plandurchfithrung bzw. die Prognose iiberpriift. Soll-Ist-Vergleiche
lassen sich in Form von Planfortschritts- und von Realisationskontrollen
vornehmen. Fiir Pramissenkontrollen sind dagegen nur Wird-Ist-Vergleiche
moglich, da ihre Auspriagung nicht beeinfluflbar ist.

Bei Soll-Soll-, Wird-Wird- und Soll-Wird-Vergleichen bezieht sich auch die
zu beurteilende GrofSe auf die Zukunft. Deshalb sind diese Vergleichsarten
stets im voraus, ex ante, durchzufiihren. Soll-Soll-Vergleiche betreffen
unterschiedliche Zielgroflen, deren Vereinbarkeit gepriift wird. Sie dienen
zum Auffinden von Zielkonflikten innerhalb der Pliane. Soll-Wird-Verglei-
che sind fiir Planfortschrittskontrollen wichtig. Wihrend der Planrealisa-
tion prognostiziert man die zu erwartende Ausprigung der Zielgrofie und
vergleicht sie mit der urspriinglichen Vorgabe. Aufgrund der bisherigen
Realisation und der zusitzlichen Informationen iiber die Planpramissen
laft sich die Zielerreichung besser voraussagen. Durch ein friihzeitiges
Erkennen von Soll-Wird-Abweichungen kann man noch wihrend der Plan-
durchfithrung reagieren. Mit Wird-Wird-Vergleichen lassen sich ebenfalls
Planfortschrittskontrollen vollziehen. Diese beziehen sich aber auf Planpri-
missen. Durch eine Gegeniiberstellung von urspriinglichen Prognosen iiber
die unbeeinflulbaren Grofen und aktualisierten Prognosen kann man Ab-
weichungen friihzeitig voraussehen und unzutreffende Prognosen korrigie-
ren. Ferner sind Wird-Wird-Vergleiche wihrend des Planungsprozesses not-
wendig, um die Vereinbarkeit unterschiedlicher Primissen zu analysieren.
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Schlie8lich lassen sich nach der Erfassung und Auswertung der zu beurtei-
lenden Groflen personliche und mechanisierte Kontrollen trennen. Im
ersten Fall werden die Datenermittlung und die Auswertung der Abwei-
chungen von Personen vorgenommen. Die Kontrolle fithrt zu einer sozialen
Beziehung zwischen dem Kontrolltriger und dem Kontrollierten. Bei
mechanisierten Kontrollen erfolgen die Aufnahme der zu beurteilenden
Werte und ggf. die Auswertung der Abweichungen durch technische Gerite
wie Stechuhren, Mef§gerate, EDV-Anlagen u.a. Auch wenn die Beurteilung
der Abweichung letztlich einem menschlichen Kontrolltriger obliegt, erho-
hen sich bei dieser Form die Anonymitit und die Objektivitat der Kon-
trolle.

4. Phasen und Instrumente der Kontrolle

Kontrollprozesse lassen sich unter sachlogischen Gesichtspunkten in meh-
rere Phasen gliedern. Diese miissen nicht bei jedem Kontrollvorgang voll-
standig und in derselben zeitlichen Reihenfolge durchlaufen werden. Sie
erscheinen aber fiir eine umfassende Kontrolle notwendig. Mit ihnen wird
zugleich der Umfang der Kontrollhandlungen abgegrenzt (vgl. Thieme
[Kontrolle] 9 ff.). Im folgenden werden alle mit dem Vergleich verbundenen
MafSnahmen, durch welche die Kontrollziele erreicht werden sollen, zu
ihnen gerechnet.

a) Festlegung des Kontrollproblems

Ausgangspunkt jeder Kontrolle sind das Erkennen von Kontrollproblemen
und die Entscheidung, welche Objekte kontrolliert werden sollen. Maf3-
geblich ist dabei die Erwartung, dafl an dem betrachteten Objekt eine
Differenz zwischen gewiinschter und tatsdchlicher Auspriagung auftreten
konnte, die zu einer als wichtig angesehenen Zielbeeintrachtigung fiihrt.

Zur Auswahl der Kontrollobjekte benodtigt man Instrumente, mit denen
sich die Bedeutung potentieller Abweichungen und die Wirksamkeit von
Kontrollen abschdtzen lassen. Fiir diesen Zweck kann man insbesondere
Schwachstellen-, ABC- und Sensitivitdtsanalysen, Simulationen sowie Netz-
plantechniken heranzichen (vgl. Abb.9-30). Ferner kann die Festlegung von
Kontrollobjekten iiber eine Zufallsauswahl erfolgen. Bei der Schwachstel-
lenanalyse geht man von Katalogen oder Checklisten aus, in denen typische
Fehlersituationen der Praxis aufgelistet sind (vgl. Blobm [Berichtswesen]
52 ff.). Der urspriinglich fiir die Materialwirtschaft entwickelten ABC-Ana-
lyse liegt die Erkenntnis zugrunde, daf§ haufig durch sehr wenige Objekte
ein grofler Teil der Zielwirkungen verursacht wird. Deshalb konzentriert
man die Kontrolle vor allem auf Objekte der Klasse A. Mit Sensitivitats-
analysen (Dinkelbach [Sensitivititsanalysen]) kann man herausfinden, fiir
welche Parameter (z.B. Preise, Kapazititen) schon eine kleine Anderung
deutliche Auswirkungen auf die berechnete optimale Losung und die Ziel-
erreichung hat. Auch Simulationen konnen dazu herangezogen werden,
Konsequenzen von Variationen einzelner Groflen auf die Zielwerte ,durch-
zuspielen®. Beide Verfahren sind besonders dazu geeignet, die Bedeutung
von Pramissen zu analysieren. Mit Hilfe von Netzplantechniken (vgl. Kiip-
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Abb.9-30: Uberblick iiber die Phasen und Instrumente der Kontrolle
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per/Liider/Streitferdt [Netzplantechnik]) kann man fir Grofiprojekte
berechnen, bei welchen Aktivititen und Ereignissen keine Verzogerung auf-
treten darf, ohne die Dauer (und ggf. die Kosten) des Gesamtprojekts zu
verlangern. Fiir die Verwendung von Zufallsauswahlen sind die Annahmen
iiber die Verteilung der betrachteten Auspragungen der Kontrollobjekte
mafigebend. lhre Kenntnis ermoglicht die Verwendung oder Entwicklung
von Kontrollverfahren z.B. der Stichprobenauswahl auf der Basis statisti-
scher Zusammenhiange. Sie haben in verschiedenen industriellen Bereichen
wie der Qualitatskontrolle oder der Kontrolle der Buchfiihrung eine grofle
Bedeutung erlangt.

b) Festlegung und Durchfithrung des Vergleichs

Nach der Auswahl des zu kontrollierenden Objektes ist festzulegen, in wel-
cher Form und durch welche Kontrolltrager die Kontrolle vorzunehmen
ist. Damit wird geregelt, welche Groflen einander gegeniiberzustellen sind
und wer fiir den Vergleich sowie seine Auswertung zustindig ist. Die
Normgrofle kann unmittelbar aus der Planung vorliegen. Vielfach ist sie
aber erst aus Planwerten (z.B. als Sollkosten aus Plankosten) oder ggf. ohne
diese fiir den Vergleich zu bestimmen. Die zu beurteilende Gréfle muf§ iiber
ein entsprechendes Informationssystem ermittelt werden. Zieht man von
ihr den Wert der Normgro6fe ab, so erhilt man die Abweichung,

Wichtige Hilfsmittel fiir die Durchfilhrung des Vergleichs sind Instru-
mente zur Datenerfassung, zur Informationsverarbeitung und zur Prozef-
iiberwachung. Auf die Erfassung von Istdaten iiber Bestinde sowie Bewe-
gungen der Giiter und Schulden sind wesentliche Teile der Finanz- und der
Geschiftsbuchhaltung ausgerichtet. Eine Vielzahl leistungsfahiger Instru-
mente ist fiir die Betriebsdatenerfassung mit Hilfe der EDV geschaffen
worden (vgl. Roschmann [Betriebsdatenerfassung]). Mit ihnen werden die
Daten direkt am Arbeitsplatz beispielsweise iiber Terminale, mobile Daten-
erfassungsgerate, Lesegerate (z.B. Strichcodeleser) oder Sprechfunk einge-
geben. Ferner kann eine automatisierte Datengewinnung vorliegen. Als wei-
tere Instrumente der Datenerfassung sind die Methoden der Primir- und
Sekundérerhebung anzusehen, wie sie beispielsweise im Bereich der Markt-
forschung angewandt werden. Die aufgenommenen Einzeldaten werden in
Systemen der Informationsverarbeitung miteinander verkniipft. Auf diesem
Wege konnen verdichtete Informationen sowie Prognose- und Optimie-
rungsgroffen hergeleitet werden. Weitere Instrumente sind fiir die beglei-
tende Kontrolle ganzer Prozefabldufe geeignet. Im industriellen Produk-
tionsbereich dienen hierzu u.a. Arbeitsablaufbeschreibungen, Laufkarten
sowie Gantt- oder Balkendiagramme (vgl. Képper [Ablauforganisation]
60 ff)). Zur Verfolgung groferer Projekte sind z.B. Verfahren der Netz-
plantechnik einsetzbar. Umfassende Kontrollen mit einer mechanisierten
Bestimmung der Vergleichsgroffen und ggf. vorprogrammierten Anpas-
sungsmafinahmen enthalten EDV-gesteuerte Fertigungssysteme.

¢) Beurteilung der Abweichungen

Die néchste Phase der Kostenkontrolle beinhaltet die Beurteilung der fest-
gestellten Abweichungen. Thre Bedeutung ist in bezug auf Unternehmungs-
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ziele zu bewerten. Um geeignete AnpassungsmafSnahmen ergreifen zu kon-
nen, muff man die Ursachen der Abweichungen herausfinden. Da eine
eingehende Analyse von Abweichungen selbst Kosten verursacht, ist es
meist nicht moglich, sie auf alle Abweichungen auszudehnen. Die Auswahl
der zu analysierenden Abweichungen ist also der erste Schritt in ihrer
Beurteilung. Dann sind fiir die ausgewahlten Abweichungen die Ursachen
der aufgetretenen Differenzen in einer Abweichungsanalyse herauszufin-
den. Deren Ergebnisse sind mit den kontrollierten Handlungstragern
durchzusprechen. Ferner ist iiber die weitere Behandlung der Abweichun-
gen zu befinden. In diesem Schritt geht es nicht um Anpassungsmafinah-
men, sondern um eine mogliche Weiterverrechnung der Abweichungen.

Zur Unterstiitzung dieser Schritte sind vor allem in der Kosten- und Lei-
stungsrechnung mehrere Instrumente entwickelt worden. Wihrend die
Analyse und Verrechnung von Abweichungen schon lange in Plankosten-
rechnungen iiblich ist, wurde das Problem der Auswahl von Abweichungen
oft weniger beriicksichtigt. Die hierfiir vorgeschlagenen Verfahren lassen
sich im Anschluf§ an Streitferdt ([Abweichungsauswertung] 68 ff.) gemafS
Abb.9-31 systematisieren. Durch die Beriicksichtigung des Auswertungser-
folges und der anderen in Abb.9-31 verwendeten Merkmale werden die
Einfluflgroffen des Entscheidungsproblems genauer abgebildet. Jedoch wer-
den die Modelle entsprechend komplizierter und daher schwerer anwend-
bar.

Merkmale Auspragungen
Anzahl simultan . .
Moo b e Matalle i metrere
Abweichungen | 9 |
1 ! !
Periodenbezug der einperiodige mehrperiodige | !
Beobachtungswerte Modelle Modelle !
ohne mit ohne mit
Aufwand  Aufwand Aufwand Aufwand
Berlcksichtigung und Ertrag und Ertrag und Ertrag  und Ertrag
von Auswertungs- (Einfache (Winkel-
ertrag und -aufwand Kontroll- schablonen-
karten- verfahren)
verfahren)
sicherer stochastischer
Beriicksichtigung Auswertungserfolg ~ Auswertungserfolg
der Unsicherheit (Optirierung von
x-Kontrollkarten)

Abb.9-31: Systematisierung von Entscheidungsmodellen der Auswahl auszuwer-
tender Abweichungen

Grundsitzlich konnen die Ursachen von Abweichungen in der Planung,
der Erfassung von Istdaten oder in der Ausfithrung gesucht werden. In der
Planung konnen ungeeignete Prognose- oder Optimierungsmodelle verwen-
det worden sein, die das betrachtete Planungs- und Kontrollproblem nicht
addquat abbilden. Ferner konnen die zugrunde gelegten Pramissen oder die
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Ableitung der Modellergebnisse fehlerhaft sein. Die Datenerfassung kann
vermeidbare Fehler wie Zdhl- bzw. Kontierungsfehler usw. oder zufillige
Fehler enthalten, die auf vielfdltigen Ursachen beruhen und zumindest bei
dem angewandten Erfassungsverfahren unvermeidlich sind.

In der Kosten- und Leistungsrechnung ist ein Instrumentarium zur Auf-
spaltung von Gesamtabweichungen geschaffen worden. Mit ihm versucht
man, Anteile der Kosten- (oder Leistungs-)Abweichungen den sie verursa-
chenden EinfluRgrofen zuzurechnen. Ublicherweise spaltet man in Preis-
und Mengenabweichungen auf. Letztere werden weiter zerlegt (Schweitzer/
Kiipper [Systeme] 276 ff.). Insbesondere trennt man Beschaftigungsabwei-
chungen (in Vollkostenrechnungen), Verbrauchsabweichungen und ggf.
spezielle Abweichungsarten wie Losgroflen-, Verfahrens-, Ausbeuteabwei-
chungen u. a. (vgl. Kilger [Plankostenrechnung] 555 ff.).

Besondere Probleme der Abweichungsaufspaltung ergeben sich, wenn
Kosteneinflufigroflen nicht-additiv miteinander verkniipft sind. Dann 1aft
sich die Gesamtabweichung nicht eindeutig auf die verschiedenen Einflufi-
groflen aufteilen. Fir die Zurechnung der sich ergebenden Abweichungen
,zweiten Grades* sind die Verfahren der alternativen und der kumulativen
Abweichungsanalyse vorgeschlagen worden (vgl. Schweitzer/Kiipper
[Systeme] 286 ff.).

Wenn man in Systemen der Plankostenrechnung die Vor- und die Nach-
rechnung kontenmafiig miteinander verbindet, sind die Abweichungen wei-
ter zu verrechnen. Man kann sie entweder direkt in die Betriebsergebnis-
rechnung tibernehmen oder auf die Kostentriger verteilen.

d) Entwicklung von Anpassungsmafnahmen

Die Ausarbeitung von Mafinahmen, durch welche sich die Abweichungen
in Zukunft vermeiden oder verringern bzw. deren Konsequenzen abschwa-
chen lassen, kann als letzte Phase zum Kontrollprozefl gerechnet werden.
Der kontrollierte Handlungstrager, der Kontrolltrager und/oder Controller
sollen Ideen finden und Losungsvorschlage hierfiir ausarbeiten. Mit dem
Auftreten einer Abweichung ist ein neues Planungsproblem entstanden. Fiir
die Entwicklung von Anpassungsmafinahmen sind die verschiedenen
Methoden der Alternativensuche in Planungsprozessen anwendbar.

III. Eigenschaften industrieller Kontrollsysteme

1. Systematisierung der Eigenschaften industrieller Kontrollsysteme

Zur Gestaltung des betrieblichen Kontrollsystems miissen seine Eigenschaf-
ten festgelegt werden. Zweckmafigerweise gliedert man sie wie beim Pla-
nungssystem (vgl. S.842ff) in formale, inhaltliche, organisatorische und
methodische Eigenschaften. Der Uberblick in Abb.9-32 liflt im Vergleich
zu Abb. 9-24 erkennen, daf§ eine Reihe von Eigenschaften bei beiden Syste-
men in entsprechender Weise auftritt, sie aber auch jeweils spezifische
Eigenschaften besitzen.
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Formale Inhaltliche Eigen- | Organisatorische Methodische
Eigenschaften | schaften Eigenschaften Eigenschaften

® Standardisie-
rung

® Dokumentie-
rung

® Art der Kontroll-
objekte

¢ Kontrollumfang
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trolle
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ben
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— Verteilung der
Kontrollkom-
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trolle

- Haufigkeit der
Kontrolle

Abb.9-32: Uberblick iiber wichtige Eigenschaften von Kontrollsystemen

2. Gesichtspunkte fiir die formale und inhaltliche Gestaltung
der Kontrolle

Die Gestaltung der formalen Eigenschaften des Kontrollsystems erstreckt
sich auf die Vereinheitiichung oder Standardisierung der Kontroliprozesse
und ihre Dokumentierung. Diese Merkmale werden vor allem durch ex-
terne Vorschriften beispielsweise der handels- und steuerrechtlichen Rech-
nungslegung sowie durch die Bedeutung der Kontrollobjekte bestimmt.
Die Tendenz zur Standardisierung und Dokumentierung der Kontrolle ist
bei finanziellen Vorgingen und bei Vermogenswerten besonders grof.

Eine zentrale Bestimmungsgrofie fiir die inhaltliche Gestaltung der Kon-
trolle bildet das Planungssystem. Zum Beispiel sind Pramissen- und Fort-
schrittskontrollen nur bei Vorliegen entsprechender Plane moglich. Wenn
sich die Normwerte aus der Planung ergeben sollen, miissen Planungs- und
Kontrollbereich iibereinstimmen. Ferner mufd die Ausprigung der zu beur-
teilenden Grofe bestimmbar sein. lhre Prazision mufS der MefSbarkeit der
zu kontrollierenden Grofe entsprechen.

Umfang und Form der Kontrollen hangen von der Art der Kontrollobjekte
und ihrer MefSbarkeit ab. Fiir ihre Auswahl und die Abweichungsanalyse
sind die Moglichkeiten zum Erkennen und zur Beseitigung nicht zielent-
sprechender Entwicklungen von zentraler Bedeutung. Deshalb richtet sich
die Gestaltung der Kontrolle vor allem nach der BeeinflufSbarkeit der
Objekte und ihren Auswirkungen auf die Zielerreichung der Unterneh-
mung. Dariiber hinaus ist ihre Einrichtung von den verfiigbaren Kontroll-
kapazitdten und ihren Kosten abhingig.



D. Industrielle Kontrolle 881

3. Gesichtspunkte fiir die Organisation und die methodische
Unterstiitzung der Kontrolle

Als wichtigste organisatorische Eigenschaften konnen der Organisations-
grad, die (aufbauorganisatorische) Verteilung von Kontrollaufgaben und
Kontrollkompetenzen sowie die (ablauforganisatorische) RegelmifSigkeit
und Haufigkeit von Kontrollen angesehen werden. Da Kontrollen bei den
Betroffenen auf Widerstand stoflen konnen, werden ihre Durchfiihrung
und die Verantwortlichkeit der Kontrolltriager vielfach generell geregelt.
Daraus leitet sich eine Tendenz zu einem hohen Organisationsgrad des
Kontrollsystems ab. Um die aufbauorganisatorischen Gestaltungsmoglich-
keiten zu erkennen, sind die Zuordnungsalternativen der einzelnen Kon-
trolltatigkeiten zu untersuchen. Entsprechend den vielfiltigen Aktivititen
in den Kontrollphasen und in den unterschiedlichen potentiellen Kontroll-
tragern gibt es eine Vielzahl organisatorischer Zuordnungsmoglichkei-
ten.

Die Entscheidungen uber wichtige Kontrolltrager, Kontrollobjekte und
Kontrollformen sind oft so bedeutsam, daf§ sie auf lingere Sicht von der
oberen Unternehmungsleitung festgelegt werden. Die Vorteile einer Zentra-
lisation von Kontrollaufgaben bei Kontrollabteilungen, -ausschiissen oder
-beauftragten liegen in der quantitativen und qualitativen Entlastung der
Sachaufgabentrager vor Ort (vgl. Treuz [Kontroll-Systeme] 88 ff.). Ferner
konnen Kontrollaktivitaten vereinheitlicht und objektiviert sowie mehr
Kontrollinstrumente eingesetzt werden. Des weiteren ist die Verbindung
zum Informationssystem und besonders zur EDV leichter herstellbar.
Durch die zentrale Sammlung konnen verschiedene Aufgabentriger auf die
Kontrollinformationen schneller zugreifen. Schliefflich lassen sich die Inter-
dependenzen zwischen den Bereichen eher beriicksichtigen. Siedelt man
zentrale Kontrollstellen nicht in der Unternehmungsleitung, sondern in den
jeweiligen Organisationsbereichen an, so werden deren Selbstandigkeit
gefordert und zu lange Informationswege sowie Reaktionszeiten vermieden
(Treuz [Kontroll-Systeme] 92).

Fiir eine Dezentralisation von Kontrollaufgaben und -kompetenzen auf die
ausfihrenden Mitarbeiter bzw. deren Vorgesetzte sprechen deren Nahe
zum Kontrollobjekt und ihre Kenntnisse. Ein zentrales Problem liegt dabei
in dem Verhaltnis zwischen Eigen- und Fremdkontrolle. Jedoch stellen
beide keine sich vollstindig ausschlieenden Alternativen dar (Baetge
|Uberwachung] 177). Sie kénnen miteinander gekoppelt werden, um die
Vorteile beider Formen zu nutzen und ihre Nachteile zu verringern. Die
wichtigsten Vorteile der Eigenkontrolle liegen in ihrer Effizienz und ihrer
Motivationswirkung. Der jeweilige Handlungstrager kennt das zu beurtei-
lende Objekt sehr genau, kann als erster Abweichungen feststellen und sie
schnell korrigieren. Wenn er allein die Kontrolle wahrnimmt, wird eine
Informationsiibertragung an andere Stellen vermieden. Die Kontrollkom-
petenz weitet seinen Aufgabenbereich quantitativ und qualitativ aus. Hier-
durch sind positive Wirkungen auf sein Verhalten zu erwarten. Zugleich
wird sein Lernprozef§ gefordert (vgl. Thieme [Kontrolle] 154).
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Diesen Gesichtspunkten stehen verschiedene Gefahren der Eigenkontrolle
gegeniiber. Der Handlungstriger wird bewufSt verursachte Fehler nicht
aufdecken. Soweit seine Fahigkeiten Mingel aufweisen, werden sie durch
eine Eigenkontrolle in der Regel weder erkannt noch beseitigt. Die gewich-
tigste Gefahr ist darin zu sehen, daf§ Kontrollinformationen manipuliert
oder nicht weitergegeben werden. Es ist aber auch moglich, daff der Aus-
filhrende Kontrollhandlungen unbewuf8t unterldffit und Vergleichsinforma-
tionen falsch interpretiert, weil man eher geneigt ist, nach bestdtigenden
Informationen zu suchen (Treuz [Kontroll-Systeme] 96 ff.).

Diese Nachteile lassen sich durch Fremdkontrollen weitgehend vermeiden.
Mit ihnen wird eine groflere Neutralitit und Objektivitit der Kontrolle
erreicht. Eine Ergidnzung von Eigenkontrollen durch Fremdkontrollen kann
zweckmiflig sein, weil mehrere Personen eher Fehler erkennen. Dem Kon-
trolltriger verschafft die Ubertragung der Verantwortlichkeit eine legiti-
mierte Machtgrundlage. Dariiber hinaus sind Fremdkontrollen eher gegen-
iber Personen angebracht, deren Verhalten durch Lob und Tadel beein-
flubar ist. Diesen positiven Aspekten steht gegeniiber, daf$ die Fremd-
kontrolle zu Konflikten zwischen dem Kontrolltrager und dem Kontrol-
lierten fithren kann.

Zu den ablauforganisatorischen Eigenschaften des Kontrollsystems geho-
ren die Regelmafigkeit und Haufigkeit von Kontrollen. Man kann sie ein-
malig, sporadisch, periodisch oder permanent vornehmen. Daneben kann
die Kontrolle vom Eintritt bestimmter Ereignisse wie dem Uberschreiten
von Kontrollgrenzen abhingig gemacht werden. Fiir die Festlegung dieser
Merkmale sind die Bedeutung der Kontrollobjekte, ihre Veranderlichkeit
und die Abiauforganisation der Planung mai$geblich.

Unter den methodischen Eigenschaften sind die Einfachheit des Kontroll-
systems, die Art der eingesetzten Kontrollinstrumente sowie der Umfang
und die Art der EDV-Unterstittzung hervorzuheben. Einfachheit und
Durchsichtigkeit erscheinen fiir die Akzeptanz des Kontrollsystems wichtig.
Bei komplizierten Kontrollsystemen besteht zudem die Gefahr, da Kon-
trollinformationen untergehen, falsch interpretiert und nicht schnell genug
Anpassungsmafinahmen gesucht werden. Die Auswahl der Kontrollinstru-
mente hingt von ihrer jeweiligen Leistungsfihigkeit, der Bedeutung des
mit ihnen behandelten Kontrollproblems und ihren Kosten ab. Diese Krite-
rien sind auch fiir die EDV-Unterstiitzung bestimmend. Dariiber hinaus ist
mafSgeblich, inwieweit die EDV fiir andere Aufgaben in der Unternehmung
eingefiihrt ist und welche Hard- sowie Software zur Verfiigung steht.

IV. Verhaltenswirkungen von Kontrollen

1. Grundlagen fiir die Analyse der Verhaltenswirkungen von Kontrollen

Die Erreichung der mit Kontrollen beabsichtigten Ziele hangt in starkem
Mafle von dem Verhalten der Kontrollierten ab. Fiir die Gestaltung des
Kontrollsystems sind daher Kenntnisse oder zumindest Annahmen tiber die
Verhaltenswirkungen von Kontrollen wichtig.
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Die Verbindung zur Personlichkeitsbeurteilung kann als Ursache fiir eine
weithin beobachtbare untergriindige Abneigung gegen Kontrollen angese-
hen werden. Kontrollsituationen sind deshalb mit einem hohen Konfliktpo-
tential belastet (vgl. Thieme [Kontrolle] 68ff.). Sie wirken sich auf die
Selbsteinschitzung der Kontrollierten und auf die Beziehungen der betrof-
fenen Personen aus.

MafSgeblich fiir die Unternehmung sind das Leistungsverhalten und die
Zufriedenheit der Mitarbeiter. Daneben kann die Zufriedenheit der Mitar-
beiter als eigene wichtige Verhaltenskomponente betrachtet werden. Rele-
vante Hypothesen fiir die Wirkung von Kontrollen auf diese Grofien lie-
fern insbesondere Theorien iiber den Menschen sowie Fithrungs- und
Motivationstheorien (zum Uberblick vgl. Wunderer/Grumwald [Grund-
lagen] 75 ff.). Ferner hat eine Vielzahl empirischer Untersuchungen zur
(begrenzten) Bestdtigung von Einzelhypothesen gefiihrt. Da sie vor allem
im Labor getestet worden sind, ist ihre Ubertragung auf die betriebliche
Situation aber nicht unproblematisch.

2. Einflufigroflen der Kontrollumwelt

Die vom Kontrollierten auszufithrenden Aufgaben (vgl. Abb.9-33) sind die
Grundlage fiir seine Einordnung in die Unternehmung und seine Handlun-
gen. Von ihnen werden die Moglichkeiten zur Kontrolle bestimmt (Sieg-
wart/Menzl [Kontrolle] 246 f.). Zugleich erscheint die Hypothese gerecht-
fertigt, daf8 sie fiir die Akzeptanz von Kontrollen durch den Aufgabentra-
ger bedeutsam sind. Bei der Vielfalt an betrieblichen Aufgaben lassen sich
deren kontrollrelevante Merkmale nur mit begrenzter Genauigkeit erfas-
sen. Ein wichtiges Merkmal ist in ihrer Strukturiertheit zu sehen. Fiir wohl
strukturierte Aufgaben gibt es klare Losungsverfahren. Sie sind daher rou-
tinisierbar und lassen sich mit prizisen Maflgrofien kontrollieren. Da man
bei schlecht strukturierten Aufgaben kein eindeutiges Losungsverfahren
kennt, ist die Qualitdt der gefundenen Losung nicht exakt feststellbar.
Daher ist ihre Kontrolle wesentlich schwieriger. Der Kontrollierte wird in
geringerem MafSe bereit sein, seine Leistung an Ergebniserwartungen beur-
teilen zu lassen. Je schwicher Aufgaben strukturiert sind, desto geringer
sind im allgemeinen die Einflufmoglichkeiten des Kontrollierten und sein

EinfluBgroBen der Kontrollumwelt

Aufgabe Arbeitssituation Bezugsgruppen
e Strukturiertheit o Gestaltungdes e Normenrelevanter
Aufgabenkomplexes Bezugsgruppen

o BeeinfluBbarkeit

e Anspannung o Betriebsklima
e Unsicherheitder Daten

e Bedeutungfirdie
Unternehmung

Abb.9-33: Wichtige EinfluBgrofen der Kontrollumwelt auf das Verhalten
des Kontrollierten
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Wissen iiber sie. Um so weniger wird er bereit sein, negative Kontrollergeb-
nisse seinem Verhalten zurechnen zu lassen. Eine weitere Bestimmungs-
grofle ist in der Bedeutung einer Aufgabe fiir die Unternehmung zu sehen.
Wenn sie fiir die Zielerreichung ein hohes Gewicht besitzt und der Aufga-
bentrager dies wahrnimmt, wird ihm die Notwendigkeit von Kontrollen
eher einleuchten.

Aufgaben sind stets in bestimmten Arbeitssituationen zu l6sen. Der Aufga-
benkomplex wird durch die aufbauorganisatorische Abgrenzung von Stel-
len festgelegt. Je einheitlicher die Aufgaben sind, desto besser kann ein
Mitarbeiter Erfahrungen bei ihrer Losung sammeln. Um so mehr wird
daher seine Unsicherheit iiber die Konsequenzen seines Verhaltens abneh-
men. Bei einem groflen Teil der Aufgabentriger, wenn auch nicht allge-
mein, besteht zudem ein Wunsch nach Autonomie, der aus dem Bediirfnis
nach Achtung und Selbstverwirklichung herriithrt (Siegwart/Menzl [Kon-
trolle] 217 ff.). Er scheint bei hoherqualifizierten Mitarbeitern stirker aus-
geprdagt zu sein und von sozio-kulturellen Faktoren abzuhingen. Ein-
schrankungen der Autonomie werden leichter eingesehen, wenn sie auf
technologische und organisatorische Sachzwinge (z.B. eines reibungslosen
Produktionsdurchlaufs) zuriickzufiithren sind und mit akzeptierten Rollen-
erwartungen iibereinstimmen.

Mit dem Merkmal der Anspannung werden Situationsbedingungen ange-
sprochen, die besondere Anforderungen stellen. Hierzu gehoren vor allem
Not-, scharfe Wettbewerbs- und Krisensituationen (Siegwart/Menzl [Kon-
trolle] 244). Man kann davon ausgehen, daf$ viele Menschen in ihnen ein
hoheres Mafl an Kontrolle hinnehmen. Andererseits kann eine hohe
Anspannung zu Strefl fithren, der die emotionale Empfindlichkeit und die
Verletzlichkeit des einzelnen steigert.

Jeder Mitarbeiter steht in Beziehungen zu sozialen Gruppen in- und aufer-
halb der Unternehmung (z.B. Berufsverbiande, Gewerkschaften, gesell-
schaftliche Vereinigungen u.4.). Deren Normen und Einstellungen werden
um so eher auf sein betriebliches Verhalten einwirken, je stirker er sich mit
ihnen identifiziert und je grofer der Zusammenhalt in ihnen ist (vgl. Holler
[Verhaltenswirkungen] 126f.; Thieme [Kontrolle] 86ff.). Eine spezielle
Bezugsgruppe ist auch die Belegschaft einer Unternehmung. Ihre Einstel-
lung gegeniiber der Unternehmung driickt sich im Betriebsklima aus, das
sich in der Verbundenheit und Identifikation der Mitarbeiter mit ihrer
Unternehmung niederschlage (vgl. Kipper [Mitbestimmung] 189).

3. Einflufigrofien aus dem Kontrollsystem

Die Einflulgrofien aus der Kontrollumwelt bilden den Rahmen, in dem
Kontrollprozesse vollzogen werden. Sie haben Einfluff darauf, wie die
Eigenschaften der an ihnen beteiligten Personen und die Gestaltung der
Kontrollprozesse verhaltenswirksam werden (vgl. Abb.9-34).

a) Eigenschaften des Kontrollierten

In vielen Fillen kann man beobachten, daf§ Kontrollmaf$nahmen auf Perso-
nen unterschiedlich wirken. Hierfiir scheint eine Reihe von Personlichkeits-



D. Industrielle Kontrolle 885

EinfluBgroBen aus dem Kontrollsystem
|
I I I

Kontrollierter Kontrolltrager KontrollprozeB
o Personlichkeit e Personlichkeit e Einfachheit und
Objektivitat
e Einstellung zu Aufgabe e Fihrungsverhalten
und Kontrolle ~ Machtgrundlagen e Partizipation
und Machteinsatz
e Erfahrung — Partizipation e Prazisionund
— Artder Mitteilung Flexibilitat der
e Wahrnehmung — Versachlichung Vorgaben

e Formder Kontrolle

o Umfang und Haufigkeit
der Kontrolle

o Verwendung der Kontroll-
informationen
Abb. 9-34: Wichtige Einflulgréen des Kontrollsystems auf das Verhalten
des Kontrollierten

merkmalen relevant zu sein. Nach den mafigeblichen Antrieben trennt man
zwischen intrinsisch und extrinsisch motivierten Personen. Bei intrinsischer
Motivation streben Menschen aus eigenem Antrieb die Losung von Aufga-
ben an, extrinsisch Motivierte legen demgegeniiber Wert auf Belohnungen
durch andere. Grundsatzlich ist anzunehmen, daf§ extrinsisch Motivierte
starker auf Kontrollen reagieren. Jedoch konnen Kontrollen auch bei
intrinsisch angelegten Personen motivationsfordernd wirken, sofern deren
individuelle Ziele mit den Unternehmungszielen iibereinstimmen (Siegwart/
Menzl [Kontrolle] 192 ff.; Thieme [Kontrolle] 81). Ferner kann man danach
unterscheiden, ob bei Menschen eher eine Handlungstendenz zur Erfolgser-
zielung und Entfaltung oder zur Vermeidung von Miflerfolgen vorherrscht
(Atkinson [Motivationsforschung] 391ff). Kritik und Tadel empfinden
mifSerfolgsmeidende Typen in hoherem Mafe negativ als erfolgsorientierte.
Sie konnen bei ihnen ein tibervorsichtiges und sich stets rechtfertigendes
Verhalten fordern, wahrend Lob und Unterstiitzung zu einem Abbau der-
artiger Vermeidungsreaktionen beitragen (vgl. Thieme [Kontrolle] 81f.).
Vermeidungstypen neigen auch dazu, extreme Anspruchsniveaus festzule-
gen, wahrend erfolgsorientierte sich mehr auf mittlere Schwierigkeitsgrade
ausrichten (Heckhausen [Leistungsmotivation] 652 ff.). Andererseits ist bei
erfolgsorientierten Personen der Wunsch nach Autonomie wohl starker
ausgepragt, wihrend miflerfolgsvermeidende Personen eher gefithrt wer-
den wollen.

Eine weitere Bestimmungsgrofle des Handelns sind die Motive des einzel-
nen, wobei in der Regel Grundbediirfnisse, Sicherheits- und Statusmotive
bei extrinsisch orientierten und Kontakt-, Selbstachtungs- sowie Selbstent-
faltungsmotive bei intrinsisch motivierten Personen groferes Gewicht
besitzen (Steinle [Leistungsverhalten] 51ff.). Je besser es gelingt, eine Iden-
tifikation der individuellen Motive mit den Unternehmungszielen zu errei-
chen, desto eher werden Kontrollen erwiinschte Wirkungen auslosen.
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Besitzt der Kontrollierte ferner die Fahigkeiten zur Erfiillung seiner Aufga-
ben und ein hohes Selbstbewufitsein, so wird er Kontrollen weniger als
Beeintrachtigung empfinden (Thieme [Kontrolle] 120 f.; Holler [Verhaltens-
wirkungen] 125 f£.).

Die Einstellungen gegeniiber seinen Aufgaben und der Kontrolle sind
durch die Erfahrung gebildet worden und konnen rollenspezifisch ausgebil-
det sein (vgl. Thieme [Kontrolle] 104 ff.). Wie die skizzierten Personlich-
keitsmerkmale sind sie relativ dauerhaft. Sie konnen sich in der Identifika-
tion des Kontrollierten mit seiner Aufgabe, seiner Bewertung von Erfolg
und Miflerfolg und seiner Einstellung gegeniiber dem Vorgesetzten aus-
driicken. Eine positive Einstellung wird die Akzeptanz von Kontrollen for-
dern, wahrend negative Einstellungen eher zu Manipulationen oder dem
Zuriickhalten von Kontrollinformationen fithren (Héller [Verhaltenswir-
kungen] 111 ff.). Bestimmend fiir diese Einstellung erscheinen neben der
grundlegenden Haltung gegeniiber Kontrollen die bisherigen Erfahrungen
des Aufgabentrigers in der Zusammenarbeit mit dem Kontrolltrager und
die Einschdtzung seiner Personlichkeit.

Hieran wird deutlich, daf§ die Erfahrungen des Aufgabentrigers eine wich-
tige zusitzliche EinflufSgroffe bilden. Eine grofle Erfahrung mit vergleich-
baren Aufgaben steigert das Selbstvertrauen und die Fahigkeit zur Beurtei-
lung von Schwierigkeiten (Holler [Verhaltenswirkungen] 181 ff.). Zugleich
wird die Furcht vor Kontrollen abgebaut. Umgekehrt kann mangelnde
Erfahrung die Unsicherheit des Aufgabentragers erhohen und ihn in Stref3-
situationen bringen, die negative Reaktionen auslosen. Seine Erfahrung
iiber die bisher aus Kontrollen gezogenen Konsequenzen bestimmt seine
Einschitzung ihrer Ernsthaftigkeit, Zweckmafigkeit und Bedeutung.

Mafgebend fiir das Verhalten des Aufgabentridgers sind weniger die tat-
siachlichen Gegebenheiten als deren Wahrnehmung (v. Rosenstiel [Grundla-
gen] 377 £.). Deshalb ist zu beriicksichtigen, wie er sein Handeln und dessen
Ergebnisse im Vergleich zu den Kontrollwerten sieht (vgl. Héller [Verhal-
tenswirkungen] 189 ff.; Thieme [Kontrolle] 115 ff). Dabei kann es zur
(unbewufSten) Selektion einzelner Aspekte kommen, so daff er ggf. nur
erwiinschte oder nur befiirchtete Tatbestande wahrnimmt. Sie ist insbeson-
dere von seinen Personlichkeitsmerkmalen und Erwartungen abhingig. Bei-
spielsweise neigen miflerfolgsmeidende Personen dazu, realistischen Infor-
mationen iiber sich selbst auszuweichen.

b) Eigenschaften und Verbalten des Kontrolltrigers

Da Kontrollen soziale Prozesse darstellen, nimmt der Kontrolltrager eben-
falls einen Einfluf$ auf die Verhaltensweisen des Kontrollierten. Er geht von
den Eigenschaften des Kontrollierenden und von seinem Verhalten in der
Kontrollsituation aus. Weil diese Personlichkeitsmerkmale relativ dauer-
haft sind, wird ihre Wirkung stark von der Auswahl der Fiihrungspersonen
und der Ubertragung von Kontrollkompetenzen bestimmt (Thieme [Kon-
trolle] 143). Zu ihnen gehort, ob er stirker sachlich oder emotional veran-
lagt ist. Ferner kann er mehr praktisch-handelnd oder geistig-intellektuell
ausgerichtet sein. Emotional orientierte Personen konnen durch ihre Begei-
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sterung mitreiflen, aber auch zu Aggressionen neigen. Die Wirksamkeit und
Akzeptanz von Kontrollen wichst, wenn der Untergebene die fachliche
Qualifikation des Kontrolltragers anerkennt. Zudem kann die Kontrolle
mit unterstiitzender Beratung verbunden werden. Die Fithrungseigenschaf-
ten des Kontrollierenden zeigen sich in der Art, wie er den Untergebenen
beeinflussen und fiir sich sowie fiir seine Ziele einnehmen kann. Dariiber
hinaus sind die eigenen Bedirfnisse des Kontrolltragers, besonders
sein Leistungs- und sein Machtstreben wirksam (vgl. Thieme [Kontrolle]
141 f£). '

Zur Kennzeichnung des Fiihrungsverhaltens in Kontrollen sind mehrere
Aspekte heranzuziehen. Kontrollen sind Ausdruck einer Machtbeziehung.
Deshalb sind die dem Kontrollierenden zur Verfiigung stehenden Macht-
grundlagen und ihr Einsatz wesentlich. Das Recht zur Kontrolle stellt eine
legitimierte Machtgrundlage dar. Weitere Machtgrundlagen konnen in
Belohnungs- und Bestrafungsmoglichkeiten, dem Wissen des Machthabers
sowie der Identifikation des Beeinflufften mit dem Kontrollierenden liegen
(French/Raven [Bases]). Letztere wird sich vor allem dann zu einer Macht-
grundlage entwickeln, wenn der Kontrolltrager hohe Fiithrungsqualitdten
oder gar ein Charisma besitzt und zum Vorbild wird (vgl. Siegwart/Menzl
[Kontrolle] 147 ff.). Fiir die Wirkung von Kontrollen sind neben der Exi-
stenz von Machtgrundlagen die eingesetzten Machtmittel mafigebend.
Durch Belohnungen wird dem Kontrollierten ein Erfolgserlebnis vermittelt,
das ihn fiir zukiinftiges Handeln motivieren soll. Dagegen mindern Bestra-
fungen die Bediirfnisbefriedigung und rufen bei vielen, besonders bei Ver-
meidungstypen, Gegenreaktionen hervor. Nur wenige Personen empfinden
sie als Herausforderung (vgl. Thieme [Kontrolle] 83 ff.). Fiir die Wirkung
von Belohnungen (und Bestrafungen) ist auch wesentlich, inwieweit sie sich
am tatsachlichen Ergebnis orientieren und den Erwartungen des Kontrol-
lierten entsprechen. Mit seinem Fachwissen kann der Kontrolltrager dem
Kontrollierten Hilfestellungen zur besseren Aufgabenlosung leisten und die
Kontrolle versachlichen. Durch den Einsatz von Belohnungen und Wissen
kann er am ehesten die gewiinschten Verhaltenswirkungen fordern und
unerwiinschte hemmen (Thieme [Kontrolle] 136).

Der Kontrolltriager kann des weiteren die Beziehungen zum Kontrollierten
verbessern, indem er ihn am Kontrollprozeff mitwirken 14ft. In enger
Beziehung zu diesem Aspekt des Fiihrungsverhaltens stehen die Art der
Mitteilung und die Versachlichung des Kontrollprozesses. Unterstiitzende
Kommentare und aufbauende Kritik bieten einen Anreiz zur Uberwindung
von MifSerfolgen und konnen daher leistungsfordernd wirken (Héller [Ver-
haltenswirkungen] 193 f.; Thieme [Kontrolle] 138f.). In dieselbe Richtung
zielt die Versachlichung des Kontrollprozesses. Sie besteht unter anderem in
dem Einhalten sozialer Regeln im Umgang mit dem Kontrollierten, der
strikten Trennung zwischen Arbeits- und Privatbereich sowie der Beschran-
kung auf das Arbeitsverhalten (Siegwart/Menzl [Kontrolle] 161ff. und
200 ff.). Negative Wirkungen der Kontrolle lassen sich eher abschirmen,
wenn das Selbstwertgefiithl des Kontrollierten nicht verletzt wird und er
spiirt, dafS er auch bei der Kontrolle und ggf. ungiinstigen Ergebnissen als
Person geachtet wird.
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¢) Gestaltungsmerkmale des Kontrollprozesses

Fiir die Akzeptanz von Kontrollen spielen die Einfachheit des Kontroll-
systems und die wahrgenommene Objektivitit von Kontrollen eine Rolle.
Das Kontrollsystem sollte nachvollziehbar und zuverlassig sein. Auch mufd
es eine Gleichbehandlung gewahrleisten. Die Bedeutung und Auspriagung
derartiger Kontrollgrundsitze richtet sich nach der Anerkennung der hin-
ter ihnen stehenden Rechtsvorstellungen in der Gesellschaft.

Die Partizipation am Kontrollprozeff hingt nicht nur vom individuellen
Kontrolltrager ab, sondern kann fur das gesamte System geregelt sein.
Wenn der Kontrollierte an der Festlegung der Normwerte in der Budget-
vorgabe beteiligt ist, werden sein Wissen iiber die Folgen seiner Handlun-
gen erhoht und seine Informationsselektion bei der Handlungsdurchfiih-
rung beeinfluflt (vgl. Thieme [Kontrolle] 164 ff.). Die Beteiligung an der
Vergleichsdurchfiihrung liefert dem Kontrollierten eine unmittelbare Riick-
information iiber die Ergebnisse seines Handelns. Sie fordert sein Urteils-
vermogen Uber die eigene Leistung und die Kontrolle. Je stiarker er dariiber
hinaus in die Ursachenanalyse und die Entwicklung von Anpassungsmaf3-
nahmen eingebunden ist, desto eher lassen sich Abneigungen gegentiber der
Kontrolle abbauen.

Mit der Prizision von Normwerten steigt die Eindeutigkeit von Kontroll-
ergebnissen (Héller [Verhaltenswirkungen] 89ff.). Deshalb kann man
unterstellen, daff die Verhaltenswirkungen mit ihr in der Regel verstarke
werden. In dieselbe Richtung wirkt wohl die Flexibilitat von Vorgaben.
Wenn sich Situationsbedingungen gegeniiber der Vorgabe verbessert haben,
wird der Kontrellierte bei flexiblen Vorgaben an entsprechend hoheren
Werten gemessen. Umgekehrt geht eine Verschlechterung der Randbedin-
gungen nicht zu seinen Lasten. In beiden Fillen wird das Handeln des Auf-
gabentrigers im Kontrollergebnis starker beriicksichtigt. Da bei flexiblen
Vorgaben die Verantwortlichkeit des Kontrollierten starker zum Ausdruck
kommt, kann seine Akzeptanzbereitschaft gegeniiber der Kontrolle gefor-
dert werden.

Ahnliche Gesichtspunkte scheinen fiir den Einfluf§ der Kontrollform giiltig.
Die Einsicht in die Zuverldssigkeit und Aussagefihigkeit von Kontrollen
diirfte eher zunehmen, je mehr die Handlungsmoglichkeiten des Auf-
gabentrigers unter den jeweiligen Bedingungen beriicksichtigt werden und
je zuverlassiger die Vergleichswerte sind. Tendenziell wird er aus diesem
Grund eine Kontrolle auf der Basis von Istwerten mehr beachten. Bei Kon-
trollen anhand von Wirdgroflen sind die Ursachen von Abweichungen
leichter aufSerhalb seines Wirkungsbereiches zu suchen. Verhaltenskontrol-
len werden seinen tatsichlichen Handlungsmoglichkeiten eher gerecht als
Ergebniskontrollen. Davon ist ein positiver Einfluf§ auf die Einstellung
gegeniiber der Kontrolle zu erwarten. Andererseits besteht bei ihnen die
Gefahr, dafl durch eine Beurteilung des Verhaltens das Selbstwertgefiihl
verletzt wird (vgl. Thieme [Kontrolle] 181 ff.).

Die Konflikttrachtigkeit von Kontrollen ist fiir den Einfluf der Kontrollin-
tensitdt wesentlich. Umfangreiche und hiaufige Kontrollen erhdhen den
Druck auf den Kontrollierten und werden daher seine Abwehrhaltung eher
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verstiarken (Thieme [Kontrolle] 196 ff.). Da Kontrollen fiir die Einhaltung
von Vorgaben vielfach unumginglich sind, fithrt eine mittlere Kontroll-
intensitat am wahrscheinlichsten zu den beabsichtigten Wirkungen. Dabei
diirften regelmaflige Kontrollen leichter akzeptiert werden, da ihnen der
Charakter des AufSergewohnlichen genommen ist. Ferner erscheinen Kon-
trollen um so mehr verhaltenswirksam, je schneller sie auf den Handlungs-
vollzug folgen.

Das Gewicht von Kontrollmainahmen hiangt fiir den Kontrollierten auch
davon ab, in welcher Weise die Kontrollinformationen im Betrieb verwen-
det werden (Holler [Verhaltenswirkungen] 198 ff.). Ihre Verkniipfung mit
formalen Anreizen wie Pramien und Tantiemen oder langerfristigen Auf-
stiegsmoglichkeiten wird vor allem von extrinsisch orientierten Personen
beachtet. Daneben wird der Kontrollierte die Bedeutung von Kontrollen
um so hoher einschitzen und ihre Notwendigkeit anerkennen, je mehr
Konsequenzen die Unternehmung aus ihnen fiir die kiinftige Planung und
Durchfithrung zieht.

E. Perspektiven fiir die Weiterentwicklung des Controlling

Das Controlling bedarf als Fithrungsteilsystem, das erst begrenzte Zeit
unmittelbarer Gegenstand der wissenschaftlichen Forschung ist, einer
intensiven Weiterentwicklung. Sie sollte insbesondere in drei Richtungen
vorangetrieben werden: In der theoretischen Grundlegung des Controlling,
in der Schaffung von Methoden und Instrumenten fiir das Controlling und
im Hinblick auf seine Bedeutung in der Praxis.

Eine theoretische Fundierung des Controlling ist erst in Ansitzen erkenn-
bar (Kéipper [Koordination]). Ihr Ausgangspunkt mufl die konzeptionelle
Ausrichtung dieses Fithrungsteilsystems sein, iiber die durch umfassende
Diskussion innerhalb sowie zwischen Wissenschaft und Praxis eine einheit-
liche und systematische Auffassung gesucht werden sollte. Wenn man seine
konzeptionelle Basis entsprechend dem hier vertretenen Ansatz in der
Koordinationsfunktion sieht, wird die Analyse von Interdependenzen zu
einem zentralen Gegenstand der theoretischen Forschung des Controlling.
Die Abbildung dieser Interdependenzen, die Herausarbeitung ihrer Bestim-
mungsgroffen und ihre Wirkungen werden zu wichtigen Gegenstinden
einer theoretischen Fundierung des Controlling. Durch die Entwicklung
und Uberpriifung entsprechender Modelle wie durch empirische Erhebun-
gen und Tests sind die Bedeutung und die Gestaltungsmoglichkeiten der
verschiedenartigen Interdependenzen zu erforschen. Dabei muf§ ein Schwer-
punkt verhaltenswissenschaftlich orientiert sein. Das Verhalten der zu Fiih-
renden soll durch das Controlling beeinflufit werden und ist fiir seine Wir-
kung auch bestimmend. Deshalb ist zu untersuchen, welche verhaltenswis-
senschaftlichen Erkenntnisse und Hypothesen fiir das Controlling bedeut-
sam sind und in seine theoretische Grundlegung einflieSen sollten. Auf
diesen Wegen konnten Erkenntnisse gewonnen werden, mit denen begriin-
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dete Aussagen iiber die Abgrenzung und den Einsatz des Controlling her-
leitbar werden.

Nach dieser Konzeption ist die Weiterentwicklung in methodischer Sicht
auf die Schaffung von Instrumenten zur Koordination von Planung und
Kontrolle sowie zur Koordination zwischen Informationssystem und den
anderen Fiihrungsteilsystemen gerichtet. Hierbei gewinnt die EDV-Unter-
stiitzung aufgrund ihrer zunehmenden Leistungsfahigkeit eine immer gro-
Bere Bedeutung. Ansatzpunkte fiir Koordinationsinstrumente der Planung
konnten in der Schaffung anwendungsnaher hierarchischer Planungssy-
steme, in der Weiterentwicklung von Dekompositionsmethoden, in Verfah-
ren zur Abstimmung zwischen Planungsmodellen und in der Simulation
von Abstimmungsprozessen mittels EDV liegen. Fiir die Ausrichtung des
Informationssystems auf die anderen Fithrungsteilsysteme und besonders
die Planung erscheint die Schaffung einer integrierten betrieblichen Pla-
nungsrechnung notwendig. Die vorliegenden Ansitze fiir eine Integration
der Kostenrechnung in die Investitionsrechnung sind bis zu praktisch
anwendbaren Verfahren weiterzufithren. Auf diesem Wege ist ein Rech-
nungssystem anzustreben, das quantitative Informationen fir alle Pla-
nungsbereiche bereitstellen kann und eine Erfassung ihrer Interdependen-
zen ermoglicht. Zur Erreichung dieses Zieles sind die Leistungsmoglich-
keiten von Daten- und Methodenbanken zu nutzen. Dies setzt aber ent-
sprechend konzeptionell gestaltete Rechnungssysteme voraus.

Eine andere Entwicklungsperspektive liegt in der Bedeutung und Bewih-
rung des Controlling in der Praxis. Da in ihr unterschiedliche Gestaltungs-
alternativen und Organisationsformen dieses Fithrungsteilsystems realisiert
sind, muf sich erweisen, welche Auspragungen Bestand haben. Die Erfor-
dernisse der Unternehmungsfithrung und die Auswirkungen des Control-
ling werden zeigen, inwieweit sich einheitliche Konzeptionen herausschilen
und welches Gewicht das Controlling in der Unternehmungsfithrung errin-
gen und behalten kann. Neben das zentrale Controlling konnen dabei
immer mehr funktionsbezogene Aufgaben und Stellen beispielsweise des
Produktions-, Marketing-, Beschaffungs-, Logistik- und Personalcontrol-
ling treten.

Die skizzierten Entwicklungsrichtungen miissen in enger Beziehung zuein-
ander vorangetrieben werden. Die theoretische Forschung ist in anwend-
bare Instrumente umzusetzen. Durch die Entwicklung in der Praxis werden
ihr wichtige Forschungsgegenstinde aufgezeigt. Gleichzeitig erscheint aber
eine theoretische Fundierung fiir die Schaffung zuverlassiger Controlling-
instrumente und die praktische Gestaltung des Controlling unerlaflich.
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lich eine Vereinheitlichung auf der Kommunikationsebene erfolgt, konnen
beliebig strukturierte Dokumente und Daten iibermittelt werden; deshalb
basiert EDIFACT auf dieser Norm. Uber diese beiden genormten Schnitt-
stellen lassen sich Inhaus-Datennetze mit offentlichen Datennetzen verbin-
den (Abb. 10-77).
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Energiebeauftragter 468 f.

Energiebilanz 705 ff., 741f., 744,
749ff., 767

Energieflexibilitit 601

EnergieflufSrechnungen 771

Energiekosten, Optimierung der 599

Energiepotential 599 ff.

Engpisse 597

Entgeltabrechnung 978 f.

Entgeltgestaltung 297

Entlohnung 256 ff., 303 ff.

Entscheidung 569f., 841f.

—, bedarfstragerbezogenc 482 ff., 542,
546, 550, 555

—, Begriff der 569

—, bei Risiko 36f., 41

—, bei Sicherheit 36f., 41

—, bei Unsicherheit 36f., 41

—, konstitutive 426, 827

—, lieferantenbezogene 495 ff., 543,
547, 551f.

~, strategische 73

Entscheidungsfeld 689

Entscheidungskriterium 37f., 40f.

Entscheidungsmodelle 50¢., 53 ff., 833

—, Begriff der 50

—, dynamische 56

-, Klassifikation von 56

—, reale 55f.

-, statische 56

Entscheidungsregeln 383 f.

—, bei Risiko 383f.

-, bei UngewiSheit 384

Entscheidungstheorie 384

Entsorgung 441 ff,

—, Zentralisierung der 468f.

Entwerfen 617

Entwicklung sieche Forschung und Ent-
wicklung

Entwicklungsbereich 687

Entwicklungsprognose siehe
Lageprognose

Enumeration, begrenzte 657

Equipment Leasing 350

Ereignisdaten 929

Erfahrungsgegenstand

Sachverzeichnis

—, der Betriebswirtschaftslehre 9 ff.

—, der Industriebetriebslehre 18f.,
42f, 45¢.

Erfolgsbeteiligung 312f.

Erfolgspotential 847 f.

Erfolgsrechnung 811 ff., 818

—, Teilsysteme der 814f.

Erfolgsteuern 378f., 381 ff.

Ergebniskontrolle 874

Ergebnisrechnung siehe Erfolgsrech-
nung

Ergiebigkeit 33, 38, 40

—, materiale 33f., 40

-, 6kologische 33f., 40

—, soziale 33f., 40

-, wirtschaftliche 33, 40

Ergiebigkeitsprinzip 31ff., 37 ff., 40 ff.

Ergonomie 241

Erholungszeit 242

Erkenntnisgegenstand 27 f.

—, der Betriebswirtschaftslehre 29 ff.,
35

—, der Industriebetriebslehre 40 ff.,
45f.

Erklarung, wissenschaftliche 48 f.

Erklarungsmodell 53 f.

Ermittlungsmodell 54

Erprobung 618

Ersatzteilbedarf 490

Ersatzteile 442

Erwartung-Valenz-Modell 861 f.

Erzeugnisgliederung 619

Erzeugnishauptstoffe 442

Erzeugnishilfsstoffe 442

Erzeugniskalkulation 492

Erzeugnisprogramm 730

Erzeugnisprogrammgestaltung siehe
Programmplanung

Erzeugnisse

-, umweltfreundliche 727

—, unfertige 441, 443

Erzeugnisstammdatenverwaltung 953

Erzeugnisstoffe 442

Expertensysteme siehe Systeme, wis-
sensbasierte

Explanandum 49

Explanans 49

Extremierung 37f., 41

Extremumprinzip, generelles 37

Fabrik 19, 149

-, automatisierte 960
Fabrikplanung 345 ff., 601 ff.
—, Ablauf der 602 ff.



Sachverzeichnis

—, Anldsse der 602

—, Aufgaben der 601

—, Ziele der 601f.
Fachinformationssysteme 914f.
Falsifizierbarkeit 58
Fehlmengen 509
Fehlmengenkosten 446, 505, 509
Feinpldne 844
Feinterminierung 655
Fertigerzeugnisse 441, 443
Fertigstellungsgrad 184f.

Fertigung 12, 44 f., 563 ff., 709, 943 ff.

—, anlieferungssynchrone 540, 553 ff.
—, Auflenstrukturierung der 186

—, Begriff der 563

—, flexible 516

—, Innenstrukturierung der 186

—, lagerlose 442, 449

—, Organisation der 185 ff.

—, Organisationstypen der 73, 156f.,

187 ff., 195, 457, 517f., 581, 677f.

—, Politik der 5§95

-, produktionsmittelorientierte 188,
192, 196

—, Rationalisierung der 688 ff.

—, Theorie der 572

Fertigungsablaufplanung 643 ff.

Fertigungsautomatisierung 955 ff.

Fertigungsfortschrittskontrolle 660,
949, 952

Fertigungsinseln 958f., 965

Fertigungskontrolle siehe Fertigungs-
iiberwachung

Fertigungsleitstinde 965

Fertigungslenkung siehe Lenkung der
Fertigung

Fertigungslosgrofle 640 ff., 663 (siche
auch Werkstattlosgrofse)

—. Begriff der 640

—, bei endlicher Produktionsgeschwin-
digkeit 642

—, dynamische 643

—, gleitende wirtschaftliche 643

—, Grundmodell der optimalen 641 f.

—, optimale 640ff., 953

Fertigungsplanung 639 ff.

Fertigungspolitik 569, 679

Fertigungspotential 596 ff.

—, Begriff des 596

—, Komponenten des 597 ff.

Fertigungsprogramm 72, 161f., 353,
606, 728, 730f.

Fertigungsprogrammplanung siehe
Programmplanung

1073

Fertigungsprozef8 563 ff., 637 ff.

Fertigungsrestzeitregel (KRB-Regel)
658f.

Fertigungssicherung 660 f.

—, Begriff der 661

-, nachsorgende Mafinahmen der 661

—, vorsorgende Maflnahmen der 661

Fertigungssteuerung 441 f.,, 469 ff.,
653 ff., 949 ff.

—, Begriff der 653

—, belastungsorientierte 664 ff., 678

—, bestandskontrollierende Konzepte
der 668

—, computergestiitzte 960 ff.

—, dezentrale 654, 673, 965

—, neuere Ansatze der 661 ff., 677 ff.,
962 ff.

—, Organisationstypen der 677 f.

—, traditionelle Ansitze der 661 ff., 962

—, zentrale 653f., 665, 667

—, Ziele der 655f., 662, 668, 673

Fertigungsstufen 488

Fertigungssysteme, flexible 682 ff., 958

—, Anforderungen an 684f.

—, Anwendungsgebiet von 683

—, Arten von 684

—, Begriff des 682

Fertigungstechnologie 156 f.

—, personalwirtschaftliche Konsequen-
zen der 233 ff.

Fertigungsiiberwachung 655, 660

Fertigungsvariabilitat siehe Flexibilitat

Fertigungsverfahren 565

Fertigungsvorbereitung 174, 190,
637 ff.

-, Aufgabengliederung der 638

—, Begriff der 639

—, Zielvorstellungen der 658

Fertigungswirtschaft 563 ff., 569

Fertigungszellen, flexible 957

Fifo-Methode 527

File-Transfer 984 f.

Financial Auditing 870

Finanzbuchhaltung 810

Finanzierungs-Leasing 349 f.

Finanzierungsplanung 827

Fixierung 37, 41

Flachlagerung 527

Flexibilisierungsmafinahmen 244, 681,
686f.

—, absatzwirtschaftliche 279, 687

—, personalwirtschaftliche 279 ff.,
687

-, produktionswirtschaftliche 279 f.
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Flexibilitat 188 f., 191ff., 195, 226,
340f., 567f., 597, 602, 665, 679ff.,
683 ff., 689, 833

—, Begriff der 680

—, Erscheinungsformen der 681 ff.

—, Grenzen der 688

Flexibilitatskonzept, integriertes 686, 688

FlieBbandfertigung 156 f., 189f., 252

Flieffertigung 188 ff., 195, 457, 518,
677f.

FlieBinselfertigung 188, 192ff., 196

FlieBreihe 189f.

Fliefstrafle 190f.

Fluktuation 278

Fordereinrichtungen 513, 515

Fordergiiter 512, 523

Forderhilfsmittel 513, 515

Fordermittel 513f., 523

Forderwege 513, 523 f.

Formalisierung 153, 155

Formalziel 444

Formulartechnik 989

Forschung und Entwicklung 196 ff.,
614ff., 687

—, Aufenstrukturierung der 197

—, Innenstrukturierung der 201

—, Organisation der 196 ff.

—, Risiken der 615

—, Strategien der 616

Forschung, angewandte 199

Fortschrittszahlen 670, 964

Fortschrittszahlen-Konzept 670 ff.

—, Anwendungsbedingungen des 678

FRAT (Facilities Relative Allocation
Technique) 139

Fremdbedarfsdeckung 11f.

Fremdbezug 493f., 551, 556

—, Kosten des 494

Fremdentsorgung 725 ff.

Fremdkontrolle 881 f.

Fithrung 786 f.

Fithrungsforschung, empirische 296

Fithrungsgrundsitze 795

Fithrungsinstrumente 787

Fihrungsmodelle 292 ff.

Fithrungsstil 292, 295 ff.

—, aufgabenbezogener 296

—, autoritarer 295

—, Klassifikation von 296

—, kooperativer 295

—, mitarbeiterorientierter 296

Fiithrungssystem 786 f., 792f.

Fiihrungsteilsysteme 792

Funktionenlehre 4 ff.

Sachverzeichnis

—, institutionale 8, 44
Funktionsbereiche 6 f.
Funktionsintegration 924 ff.
Funktionsmeistersystem 151, 174, 637
Funktionsspezialisierung 166, 188

Gegengeschaft 499

Gegenstromverfahren 846 f.

Gehalt 303, 309 ff.

—, empirischer 58 f.

Gehaltsfestsetzung 261 ff., 310f.

Gehaltsgruppen 258

Gehaltsgruppenverfahren 257f.

Gehaltspolitik 311f.

Geldakkord 307

Gelegenheitsverkehr 517 f.

Geltungsbereich 59

Gemeinkosten-Aufwand-Nutzen-Ana-
lyse 858 f.

Gemeinkosten-Systems-Engineering
858f.

Gemeinkosten-Wertanalyse 228, 273,
858f.

Genfer Schema 259

GERT (Graphical Evaluation and Re-
view Technique) 649f.

Gesamtbedarfsmatrix 489

Gesamtverbrauchsmatrix 577

Geschiftsbereich 162

Geschiftseinheiten, strategische 608,
847

GesetzmaRigkeit 49

Gewinnmaximierung 29 f.

Gewinnungsindustrie 23

Gewinnvergleichsrechnung, statische
356

Glattung, exponentielle 490

Gleichteilstiickliste 620

Gliederungstiefe 178

Gomory-Verfahren 631

Goods 563

Gozintograph 488f., 631

Graphentheorie 520, 649

Grenzplankostenrechnung 819

Grobpline 844

Grof3serienfertigung 189, 270, 678

Grundlagenforschung 199

Grundlohn 308

Grundsatzplanung 848

Grundzeit 242

Gruppenfertigung 188, 194, 196

Giiter

—, immaterielle 563

-, materielle 563
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Giiterbereitstellung 654 f.

—, arbeitssystembezogene 654 f.
—, auftragsbezogene 655

—. kombinierte 655

Giterfluf}, Optimierung des 602
Giterflufmatrix 576

Halsey-Lohn 308

Handelswaren 441 ff.
Handlungssteuerung 293
Handwerk 20 ff.

-, Bedeutung des 23

—. Betriebswirtschaftslehre des 23
Hardware-Ebenen 1000 f.
Harzburger Modell 294 f.
Hauptnutzungszeit 343

Haushale 11, 13f.

—, privater 14

Herkunftsgoodwill 68
Herstellungskosten 410
Hifo-Methode 527
Hochregallager 528 ff., 941
Holsystem 209, 516f., 674
Human-Relations-Bewegung 237
Humanisierung 248, 684 f.

—. Ziele der 194
Humanvermogensrechnungen 809
Hypothese, nomologische 49, 839

Idealmodell 55f.

Ideensuche 613

Identitatsprinzip 28, 32ff., 42f.

llliquiditat, materielle 444 f.

Indikatoren 228

Indikatorprognosen 840

Industrie :

—. Abgrenzung zum Handwerk 20 ff.

—, Begriff der 19f.

—, verarbeitende 23, 25

Industrie-Roboter 341

Industriebetrieb siche Industrieunter-
nehmung

Industriebetriebslehre 3, S ff., 18, 42,
44, 150ff., 223, 447

—, Begriff der 6, 44

—, entscheidungsorientierte 42

Industrieunternehmung 18 ff., 72, 149,
461, 699, 702

—, Begriff der 20

—, Klassifikation von 23 ff.

Inflationserwartungen 379

Informationen 163, 173, 194 ff., 2085,
208f., 216f., 567, 804

—, unvollkommene 36, 39
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—, vollkommene 39

Informationsbedarf 805 ff.

—, Bestimmungsgroflen des 806

—, geauflerter 805

—, Merkmale des 805 f.

—, objektiver 805

—, subjetiver 805, 808

Informationsbedarfsanalyse, Verfahren
der 806 ff.

—, deduktive 808 f.

—, induktive 807 f.

Informationspotential 599

Informationsrecherchen 915

Informationssystem 796, 804 ff., 895 f.

—, Arten von 896

—, Begriff des 804

—, benutzeraktive 896

—, benutzerinaktive 896

—, Verbund mit Kommunikationssyste-
men 927f.

Informationstechnologie 157 ff.

Innovation 204 ff.

Input-Output-Analyse 576

Inspektion 391, 393f.

Instandhaltung 288 ff., 954 f.

—, Arten der 393

—, Begriff der 288

—, Organisation der 429f.

—, vorbeugende 399 f.

—, Ziele der 288

Instandhaltungs-Controlling 435

Instandhaltungsintensitit, optimale
396

Instandhaltungskosten 397 f.

Instandhaltungsplanung 400 ff., 431

Instandhaltungsstrategie 400 ff.

—, Begriff der 400 .

—, Klassifikation von 402f.

—, optimale 401

Instanz 176

Institutionenlehre 4, 6 ff., 46

Instrumentalrelation 836

Instrumente, umweltpolitische 727 ff.

Intensitat 567

Intensitatsschwankungen 584

Interdependenzen 795

Interdependenzrelationen 835 f.

Interne Zinssatzmethode 363 ff.

—, Beurteilung der 369f., 374f.

Inventur 411

Investition

—, Arten von 350f.

—, Begriff der 350, 821

—, personalwirtschaftliche 225 f.
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Investitions- und Finanzierungsplanung,
simultane 353, 369f.

Investitions- und Personalplanung,
simultane 275 ff.

Investitions- und Produktions-
programmplanung 352f.

—, simultane 793 f.

—, sukzessive 794 f.

Investitions-Controlling 432 ff.

Investitionsentscheidung 74, 351f.

—, Arten von 822f.

Investitionsgiiter-Leasing 349

Investitionskontrolle 432 ff., 821 f.

Investitionsnachrechnungen 432f.

Investitionsobjekte

—, abhangige 351

—, unabhingige 351

Investitionsplanung 428, 821

-, Ablauforganisation der 428 f.

-, Aufbauorganisation der 427 f.

—, dezentrale 427 f.

—, Organisation der 426 ff.

—, Prozef3 der 427 ff.

—, zentrale 428

Investitionsprogramm 354

Investitionsprozef§ 427

Investitionsrechung 348, 351, 354ff.,
813

-, bei Beriicksichtigung unsicherer Er-
wartungen 824 f.
—, bei Beriicksichtigung von Preis- und
Geldwertanderungen 375 ff., 379
—, bei Beriicksichtigung von Risiko und
UngewifSheit 383 ff.

—, bei Beriicksichtigung von Steuern
378f., 381ff., 827

~, bei Programmentscheidungen 824 f.

-, Rechnungsziel der 821f.

Investitionsrechnungsverfahren 494,
823 ff.

-, analytische 354 ff.

—, dynamische 355 f, 361ff., 375 ff.,, 824

—, klassische siehe analytische

—, simultane 352 ff., 824f.

—, statische 355 ff., 823

Investitionsrisiko 379

Inzidenzmatrix 578

ISDN (Integrated Services Digital Net-
work) 1011

Isodapane 84 f.

Isoquante 582

Ist-Ist-Vergleich 874

Ist-Kosten- und -Leistungsrechnung 818

Ist-Portfolio 610 :

Sachverzeichnis

Jahresarbeitszeitvertrige 246

Job Enlargement 194, 251 f.. 255, 267

Job Enrichment 194, 252f., 255, 267

Job Rotation 194, 252, 264

Job Sharing 247

Just-In-Time (JIT) 548, 672, 963 f.
(siehe auch Anlieferung, fertigungs-
synchrone)

Just-in-time-Fertigung 673 ff.

Kalkiile, 6kologische 768

Kalkulation 653

KANBAN-Konzept 547 f., 551 ff.,
673 ff., 963 f.

-, Anwendungsbedingungen des 678

—, Effizienzsteigerung durch das 676 f.

—, Voraussetzungen des 676

Kapazitat 336f., 567f., 595

—, Begriff der 336

—, qualitative 336, 340

—, Quantitative 336

Kapazititsabgleich siche Kapazitats-
abstimmung

Kapazititsabstimmung 648, 654, 948 f.

Kapazitatsbereitstellung 654

Kapazitdtsnutzungsgrad 338

Kapazitdtsplanung 590

Kapazitatsterminierung 593, 648,
948 f.

Kapital, betriebsnotwendiges 422 ff.

Kapitalbeteiligung 312

Kapitalbudget, optimales 370

Kapitalmarkt 824

—, vollkommener 380, 812, 824

Kapitalrentabilitat 33

Kapitalwertmet‘hode 70, 361ff., 370,
380f., 812

—, Beurteilung der 363f., 380f.

Katalogverfahren sieche Lohngruppen-
verfahren

Kaufentscheidung 348

Kennzahlen 228, 849 ff.

—, der Lagerhaltung 531 f.

—, des Materialflusses S19f.

Kennzahlensysteme 849 ff.

—, Begriff der 849

—, definitionslogische 851 f.

-, empirisch-induktiv begriindete 854

—, empirisch-theoretisch fundierte
852f.

—, entscheidungsproblemspezifische
850

-, Funktionen von 850f.

—, stellenspezifische 850
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Kleinserienfertigung 188, 195, 200,
678

Kollegien 177

KOM (Kapazititsorientierte
Materialwirtschaft) 672

Kommando-Eingabe 989f.

Kommissionierung 526, 943

Kommunikation 163, 173, 179, 204 ff.,
208, 216f.

—, Begriff der 179

—, Kosten der 180f.

Kommunikationsnetze 914, 927 f.

Kommunikationsstruktur 796

Kommunikationssysteme 157, 179ff.,
912f.

—, Anforderungen an 180f.

—, Kapazitit des 180

—, Verbund mit Informationssystemen
927f.

Kommunikationstechnologie 157 ff.

Kompetenz 170

Kompetenzkonflikte siche Konflikte

Kompetenzsystem 157

Kompetenzverteilung 795

Konditionen 456

Konflikte 167, 170f., 173f., 176

Konkurrenzanalyse 613

Konstruktion 200, 616 ff., 945

Konstruktionsbereich 687

Konsumriickstandsrecycling 756, 762 f.

Kontaktaufnahme 282

Kontrollausschiisse 873

Kontrolle 248, 570, 816, 869 ff.

—, Begriff der 869

—, dezentrale 888

—, Formen der 873 ff., 877, 888

—, Instrumente der 875 ff.

—, mechanisierte 875

—, Objekte der 872, 875

-, personliche 875

—, Phasen der 875 ff.

—, Trager der 873, 877, 886f.

—, Verhaltenswirkungen der 882 ff.

—, zentrale 881

—, Ziele der 871f.

Kontrollproblem 875 ff.

Kontrollsystem 869, 879 ff., 884 ff.

—, Eigenschaften von 879 ff.

Kontrollumwelt 883 f.

Konzeptionen, umweltpolitische
717 ff., 727 f.

Koordination 154, 157, 159, 162, 167,

169, 171, 173, 176, 194 ff., 208 f.,
569, 789ff., 795, 863
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—, systembildende 790

-, systemkoppelnde 790

Koordinationsinstrumente 795 ff.

Koordinationsorgane 796

Kosten 68 ff.

—, fixe 338

—, sprungfixe 338

—, standortabhingige 69 f.

—, standortunabhingige 69

—, volkswirtschaftliche 707

Kosten-Nutzen-Analyse 228, 841f.,
857

Kosten-Wirksamkeits-Analyse 841f.,
857

Kostenartenrechnung 817 f.

Kostenplanung 653

Kostenrechnung 417 ff., 421, 817 ff

—, Bestandteile der 817f

-, investitionstheoretische 813 f.

—, konstruktionsbegleitende 621

—, personalorientierte 321

—, Rechnungsziele der 816f.

—, Systeme der 818 ff.

Kostenstellenrechnung 817 f.

Kostentragerrechnung 817 f.

Kostenvergleich 494

Kostenvergleichsrechnung, statische
355f.

Kostenziel 445 f.

KOZ-Regel (Kiirzeste Operationszeit-
regel) 657 ff.

Kreativitdtstechniken 614

Kiindigungsschutzbestimmungen 226

Kulturbereich 9, 18

Kundenmanagement 215 f.

Kundenproduktion 636

Kuppelproduktion 704

Larmbeseitigung 32
Lageanalyse 836

—, strategische 608
Lageprognose 836, 839

—, strategische 608
Lagerausgang 526
Lagerbedienung 528 f.
Lagerdisposition 526
Lagereingang 526
Lagerhaltung 441, 524 ff., 552
—, Aufgaben der 526

—, Begriff der 524

—, chaotische 526f.

—, dezentrale 208, 468

-, Funktionen der 524f.

—, Innenstrukturierung der 468
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Lagerhaltung, Organisation der 467 f.

—, zentrale 208, 467 f.

Lagerhaltungsentscheidungen 468,
526ff., 543, 547, 556

Lagerhaltungskosten 501, 506 f., 531,
640 ff.

Lagerhaltungsstrategien siche Bestell-
politiken

Lagerhausproblem 125 ff.

Lagerlayout 527

Lagerplatz 526

Lagerrisiko 531

Lagersteuerung 530

Lagertechnik 527

Lagerverwaltung siehe Lagerdisposition

Layout-Planung 345 ff.

Leasing 349

Lebenszyklus siehe Produkt-Lebens-
kurve

Leiharbeit 280

Leistung 337

Leistungsartenrechnung 817

Leistungsbereitschaft 337

Leistungsbeurteilung 230, 265, 296 ff.,
309 ff.

-, Begriff der 296

—, bei Planungs- und Fithrungsaufgaben
301

--, bei realisationsbezogenen Aufgaben
301

—, Funktionen der 296 f.

—, Grenzen der 297 ff.

—, Verfahren der 299 ff.

Leistungsbewertung siehe Leistungs-
beurteilung

Leistungsgrad 338

Leistungsgradschitzung 242

Leistungsprogramm 266 f.

Leistungsrechnung 816 ff.

—, Bestandteile der 817f.

-, Rechnungsziele der 816 f.

—, Systeme der 818 ff.

Leistungsstellenrechung 817 f.

Leistungstragerrechnung 817 f.

Leistungsverrechnung, innerbetriebliche
863

Leistungsvorgaben 241 ff.

Leistungszulagen 310

Leitstand 659

-, computerunterstiitzter konventionel-
ler 949f.

—, elektronischer 949 ff., 965

Leitungsspanne 178f., 275

—, optimale 178 ff.

Sachverzeichnis

—, tatsachliche 178

Leitungssysteme 172 ff., 202 ff., 214 ff.

-, gruppenorientierte 176 ff.

Lenkung der Fertigung 655 ff.

Lenkung, pretiale 864

Leontief-Produktionsfunktion 583, 587

Leontief-Transformationsfunktion 581,
627

Lerngesetz 589 ff., 621

Lieferant 451, 458

Lieferantenauswahl 458 f., 499f., 940f.

Lieferantenbearbeitung 496, 498

Lieferantenbewertung 500

Lieferantendatei 499¢f.

Lieferantenstamm 498

Lieferantenstruktur 496

Lieferantenwechsel 498

Lieferbereitschaftsgrad 532

Liefersortiment 458

Lieferstruktur 451

Lieferung 453

Lifo-Methode 527

Linienfertigung siehe FlieBfertigung

Linienstellen 175

Linienverkehr 517 f.

Liquiditat, materielle 444 f.

Lofo-Methode 527

Logistik 443, 448

Lohn 303 f¢

Lohnfestsetzung 256

Lohnform 305

—, elementare (reine) 305

—, Wahl einer 305

—, zusammengesetzte 306

Lohngruppenverfahren 257 f.

Lohnsatz 307

Losgroflenmodelle siehe Fertigungslos-
grofle und Bestellmenge

Liicke-Theorem 813 f.

Luftverschmutzung 32

Mailbox-Systeme siehe Post, elektroni-
sche
Management Auditing 871
Management by Objectives 293, 300
Mandatssystem 202
Manipulationssprachen 902 ff., 906
Manufaktur 19, 149
MAPI-Verfahren 359 ff.
-, Beurteilung des 361
Markoff-Modelle 278, 392
Marktattraktivitit 609
Marktattraktivitats-Wettbewerbsvor-
teils-Matrix 609 ff.
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Marktforschung 809

Marktmanagement 215 f.

Marktproduktion 636

Marktseitenverhaltnisse 454 f.

Maschinenbelegung 656 f.

Massenfertigung 189, 270, 565, 677f.

Material, strategisch bedeutsames 481,
498

Material- und Zeitwirtschaft, simultane
962

Material-Logistik 672, 941 ff.

Materialbedarfsprognose siche Bedarfs-
prognose

Materialbilanz 741f., 744

MaterialflufSanalyse 519, 522

Materialfluffbogen 521f.

Materialfluf3gestaltung, Prinzipien der
522

Materialfluf3skizze 522

Materialkosten 445 f., 449, 456, 462

Materialversorgungspotential 599

Materialwirtschaft 441 ff., 448, 936 ff.

—, Aktionspotential der 460 ff., 473 ff.

—, Ausstattung der 462f.

—, Begriff der 443

—, Erfolgskontrolle der 474

—, Erfolgspotential der 448 ff., 455

—, erweitert integrierte 469 f.

—, Funktionen der 206, 441f., 599

—, Grundmodell der 450 ff.

—, Innenstruktur der 208

—, integrierte 467, 469ff., 474

—, kapazitdtsorientierte 672

—, Kompetenzausstattung der 443 f.

—, Objekte der 441 ff.

—, Organisation der 206 ff., 463 ff., 471f.

—, Rang der 471f.

—, Theorie der 447 f.

—, total integrierte 470

—, Zentralisierung der 463

—, Ziele der 206, 444 f., 461

Materialwirtschaftspolitik 533 ff.,
540ff., 556f.

—, Begriff der 533

—, Funktionen der 534f.

—, ganzheitliche 536, 540, 547

—, selektive 536, 540

Matrix-Produktorganisation 170f.

Matrix-Projektorganisation 170 f.

Matrixorganisation 169ff., 175, 204

Maximalkapazitat 337

Maximumprinzip 37

Mechanisierung 157, 189

Mechanisierungsgrad 267
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Mebhrliniensystem 173 ff., 638

Meldebestand 506

Mengenentscheidung 485 ff.

Mengenplanung 960 f.

Mengenstiickliste 488, 620

Meniitechnik 988 f.

Mikrocomputer 984 f.

Mindestbestand 505 f.

Mindestlohn 308

Minimalkapazitdt 338

Minimumprinzip 37

Minutenfaktor 307

Mischakkord siehe Halsey-Lohn

Mitarbeiterbeurteilung sieche Leistungs-
beurteilung

Mitbestimmung 327

Mittelwertbildung 490

Modelle 47 ff.

—, Begriff des 52

—, Klassifikation von S3ff.

—, personalwirtschaftliche 237, 273 ff.,
287, 289¢.

—, technologische 767

Modularprogramme 962

Motivationsforderung 297

Motivationsmodell 290 ff.

MPM (Metra Potential Methods) 649 f.

MRP (Material Requirement Planning)
672, 678, 964f.

MRP2 (Management Resource Plan-
ning) 964 f.

MTM-Verfahren (Methods Time
Measurement) 242, 645

Multimomentverfahren 241, 243f.

NC-Maschinen (NC-Numerical Con-
trol) 157, 160, 683, 955

NC-Programmierung 947

Nebennutzungszeit 343

Nettobedarf 490

Netzplan 649

—, deterministischer 650

—, stochastischer 650

Netzplantechnik 404, 649ff., 875f.

—, Arten der 649f.

—, Modelle der 649

Neuentwicklung 616

Neukonstruktion 617f.

Nicht-interaktive Nutzung von DV-An-
wendungen 988

Nominalgiiterprozefd 563

Norm-Strategien 610 ff.

Normal-Kosten- und -Leistungsrech-
nung 818f.
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Normalkapazitiat 337
Normung 485

Nutzenergie 599

Nutzung von DV-Anwendungen
—, interaktive 988 ff.

—, nicht-interaktive 988
Nutzungszeit 343 f.
Nutzwertanalyse 74 f., 842

Objektspezialisierung 167 ff., 188

Okobilanz 706, 749f.

Okologieprinzip 34

Okonomitit 33

Okosystem 699

On-the-Job-Training 264

Open warehouse system 526

Operate-Leasing 349

Operational Auditing 870

Operationssysteme 895

OPT (Optimized Production Technolo-
gy) 672f., 962f.

Optimalitit 37, 40, 45, 47

Optimalkapazitit 337f.

Optimierungsmodelle 52, 56

Optimierungsprinzip, generelles 38, 41,
43

Optimum, materialwirtschaftliches 2086,
444

Organisation 147 ff., 687

—, divisionale 155f., 162, 164, 167 ff.,
197, 207, 210f., 471

—, eindimensionale 169, 187, 210f.

-, funktionale 162, 166f., 197, 207,
210, 471f.
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—, Ermittlung des 268 ff., 277 f.

Personalbedarfsplanung 266 ff.

—, Begriff der 266

—, mathematisches Modell der 273

Personalberater 282 f.

Personalbereich 687

-, hierarchische Einordnung des 327f.

—, interne Organisation des 328

—, Organisation des 324

Personalbeschaffung 281 ff.

—, Begriff der 281

—, Planung der 978 ff.

Personalbestand 277

—, Direktveranderung des 280

—, Entwicklung des 277

—, zeitliche Anpassung des 280

Personalbeurteilung siehe Leistungs-
beurteilung

Personaleinsatz 265

Personalentwicklung 264f., 297

—, strategische 264

Personalfreisetzung 288 f.

Personalfithrung 230, 292ff., 297

~, Instrumente der 796

Personalinformationssysteme 323 f.

Personalkoeffizient 274 f.

Personalkosten 225, 231f., 281, 288,
315 ff.

—, Begriff der 315

—, Bestimmungsfaktoren der 320

—, Determinanten der 303 f.

—, Systematik der 319

Personalmanagement, strategisches 264

Personalplanung

~, mehrdimensionale 169, 187, 211f., 217 —, quantitative 289 ff.

—, Prinzipien der 187f.

-, Rahmenbedingungen der 152 ff.
Organisationsanalyse 807
Organisationsstruktur 267
Organisationssystem 163

Part-Period-Methode 643
Partizipation 292 ff.
Periodenerfolgsrechung 820
Periodenkapazitit 337
Personalausstattung 277 ff., 289f., 297
—, Begriff der 277

—, Determinanten der 277 ff.

—, MafSnahmen der 277 ff.
Personalauswahl 265

—, Methoden der 284f.
Personalbedarf

—, Begriff des 266

—, Determinanten des 266 ff., 273 f.

—, simultane 275

—, strategische 263 ff.

—, sukzessive 275

Personalpotential 599

Personalsteuerung 978 f.

Personalumsetzungen 282

Personalversorgung 263 ff.

Personalverwaltung 230, 315 ff.

Personalwirtschaft 223 ff., 977 ff.

—, Aufgaben der 223, 229f., 599

—, Theorie der 235 ff.

—, Ziele der 226 ff.

Personalwirtschaftslehre 223 ff., 235 ff.

Personalzuordnung 285 ff.

—, Methoden und Modelle der 286 ff.

—, optimale 287

Personalzusatzkosten 312, 315, 318

PERT (Programm Evaluation and Re-
view Technique) 649 f.
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Pflichtenheft 618

Plan §42

Plan-Kosten- und -Leistungsrechnung
582, 818f.

Plananpassung 846

Planbilanz 813

Planfortschrittskontrolle 873

Plant Leasing 350

Planung 248, 568f., 570, 816, 832ff.

—, Begriff der 832

—, dezentrale 844f., 863f.

—, Merkmale der 833

—, operative 848 f.

—, rollende 667, 846

—, simultane 100 ff., 107 ff., 121 ff.,
125 ff., 275 ff., 845

—, strategische 263, 461, 847 f.

—, sukzessive 663, 845

—, taktische 595, 848

—, zentrale 844f.

—, Zwecke der 833f.

Planungsmethoden 837 f., 846f.

Planungsphasen 835 ff.

Planungsprozefd 570 ff.

Planungsrechnung

—, dynamische 621, 657, 841

—, ganzzahlige 625 ff., 631ff.

—, gemischt-ganzzahlige 108 f.,, 115 f,,
622ff., 657

—, lineare 625 ff., 631, 841, 866f.

—, nichtlineare 657, 841, 866 f.

—, parametrische 842

Planungssprachen 906 ff.

Planungssystem 796, 842ff., 896f.,
911, 922

—, Begriff des 842

—, Eigenschaften von 842 ff.

—, Elemente von 842

—, Organisatonsgrad des 844

Planungsumfang 843f.

Portfolio-Analyse 608 ff.

Portfolio-Matrix 609 ff.

Portfolio-Methode zur Materialklassifi-
kation 476, 480f.

Post, elektronische 912f.

Potential, strategisches 73

Potentialfaktoren 333

Potentialgut 567 f., 583

PPBS (Planning-Programming-Budget-
ing-System) 860

PPS-Systeme (Produktionsplanungs-
und -steuerungssysteme) 960 ff.,
966, 970f. (siche auch Fertigungs-
steuerung)
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Praferenzrelation 836
Pramienlohn 306, 308f.
—, Anwendung des 309
—, Formen des 308
Pramienstiicklohn 308
Pramienzeitlohn 308
Pramissenkontrolle 873
Prasentationsgraphik 911
Preis- und Geldwertdnderungen 375
Preisfeststellung, retrograde siehe
Preisstrukturanalyse
Preisobergrenze 492f.
Preisstrukturanalyse 492
Preisvergleich, partieller 492
Primarbedarf 485, 491
Primarbedarfsplanung 947f.
Primarenergie 599
Prioritatsregeln 657 ff., 953
—, Begriff der 657 ff.
—, Zieleffizienz von 658
Problemanalyse 836
Probleme 836
—, schlecht-definierte 836, 838
—, wohl-definierte 836, 838
Problemfeststellung 836 ff.
Produkt-Lebensdauer 728, 731f.
Produkt-Lebenskurve 265, 593 ff.
Produktdiversifikation 607 f.
Produktfeld 607
Produktgestaltung 710, 727 ff., 765
—, recyclingorientierte 730
Produktion siehe Fertigung
Produktions- und Personalplanung,
simultane 275

Produktionsfaktoren, Kombination der 29 f.

Produktionsfunktion 274, 572 ff., 583,
585

—, Begriff der 573

—, dynamische 586,589

-, Geltungsanspruch von 587 ff.

—, Klassen von 581 ff.

—, statische 577, 581ff., 585

—,vom Typ B 583f., 587f.

-, vom Typ C 584, 588

—,vom Typ D 274, 584f., 588

—,vom Typ E 585f., 589

Produktionsgleichung 574

Produktionskoeffizient 576, 581, 722,
726

Produktionskorrespondenzen 587

Produktionsprogramm siehe Ferti-
gungsprogramm

Produktionsriickstandsrecycling 756 f.,
762f.
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Produktionsstruktur 574, 576 ff., 585

Produktionstheorie 574

Produktionstypen 187

Produktionswirtschaft, industrielle 7 f.,
44f.

Produktionszyklus 580 f.

Produktivfaktoren 708f., 712

Produktivitdt 683 ff.

Produktkoordinator 213

Produktmanagement 170f., 215

Produktorfunktion 573

Professionalisierung 154

Profilvergleich 286 f.

Profit-Center 818, 864

Prognose 50, 839 ff.

—, Arten von 839f.

—, kausale 840f.

Prognose-Informationen 896

Prognose-Kosten- und -Leistungsrech-
nung 819

Prognosemethoden 840

Prognosemodell 53f., 839

Programmbudgetierung 860

Programmplanung 441, 469 ff.,, 593 ff.,
605 ff., 663, 727f., 730, 765, 947,
960f.

—, bei Kundenproduktion siehe Bidding
Models

—, bei Teilefertigung 631 ff.

-, Modelle der 622ff., 731

—, operative 606, 625 ff.

—, strategische 605 ff.

—, taktische 605 f., 613 ff., 621 ff.

Programmtiefe 606

Programmtypen 677 f.

Projektcontrolling 429

Projektierung 944 f.

Projektmanagement 170f., 177 f,,
215

Projektorganisation 171, 199f., 202 ff.,
429

ProzefSbeschreibung 574

Prozeflenkung siehe Lenkung der Ferti-
gung

ProzefSorganisation 182

Prozef8strukturierung, Ziele der 183

Pufferzeiten 650

Qualitat 483

Qualitatskontrolle 510, 949, 953
Qualitidtspolitik 483
Qualitdtssicherung 947, 949
Qualitdtszirkel 511
Querschnittsfunktion 798 f., 803
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Rabatte 509

Rangfolgeverfahren 257, 259

Rangreihenverfahren 257, 259f.

Rationalisierung 688 ff.

—, Arten von 689f.

—, Begriff der 689

—. okologische 692

—, okonomische 691

—, soziale 691

—, technische 691

—, Ursachen der 690 ff.

-, Wirkungen der 692f.

—, Zieldilemma der 694 f.

Rationalprinzip 32 ff.

Raumelement 65 f.

Raumwirtschaftstheorie 143

Realgiiterproze8 563 f.

Realisation 248

Realisationskontrolle 873

Realmodell 53, §5

Realwissenschaft 9, 18, 39, 42, 44

Recherche-Arbeitsplatze 987 f.

Rechnungserledigung 511

Rechnungswesen 687 f., 744, 809,
972 ff.

—, personalbezogenes 321

—, personalwirtschaftliches 315 ff.,
321¢.

Recycling 441f., 728, 735f., 741, 748,
755ff., 762f.

—, Begriff des 736, 755

—, Entscheidungen tiber 767 ff., 772

—, externes 748

—, internes 748

—, Kosten des 768 f.

-, okologische Vorteile des 756

—, Typen des 762ff., 771

—, Verbreitung des 770 ff.

—, Zentralisierung des 468 f.

Recycling-Informationssystem 752

Recycling-Potential 765 ff.

Recycling-Programm 766, 771

REFA (Verband fiir Arbeitsstudien e.V.)
240, 242

REFA-Verfahren 645

Regionalmodell 211

Regressionsanalyse 490, 841

Reihenfertigung 189

Reihenfolgeprobleme 656 ff.

Reihung 256f.

Rentabilitat 33, 356f.

Rentabilitats-Liquiditdts-Kennzahlen-
system 853f.

Rentabilitatsrechnung, statische 356 f.
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Reparaturen 394

-, ausfallsbedingte 399f.

—, vorbeugende 399f.

Ressortegoismus 167

Ressourcenschonung 722, 726, 728, 735

Restriktion, okologische 768

Return on Investment 356 f.

Revision, interne 870 f.

Richtbeispiel 257 f.

Ring-Netz 1004 f.

Risiko 13, 383

Risikoanalyse 387, 841

Risikoneutralitat 383f.

Roboter 233f., 956 f.

Routine-Informationen 896

Rowan-Lohn 308

RSU-Analyse sieche XYZ-Analyse

Riickhaltetechnologie 745

Riickstande 703 ff., 709 ff.

Riickstandsaufbereitung 745 ff.

Riickstandsdokumentation 744

Riickstandskoeffizient 723, 726, 737

Riickstandsminderung 723 f., 726, 728,
737f.

Riickstandsnutzung 724 ff., 728, 736,
740 ff.

-, betriebliche Organisation der 749 ff.

—, iiberbetriebliche Organisation der
749, 751 ff.

Riickstandsschliissel 743

Riickstandsumwandlung 724, 726,
728, 738 ff.

Riickstandsvermeidung 723 f., 726,
728,737 f., 772 ff.

Riickstandswirtschaft 717

Riickwirtsintegration 348

Riickwirtsmarketing 461

Riistkosten 640 ff.

Riistzeit 644

Sachziel 161, 444, 703f.
Satisfizierung 37, 41
Scanning-Geriate 985f.
Schadensfolgekosten 399
Schadensstatistik 392
Schadstoffe 704 f.
Schadstoffkoeffizient 723, 726
Schlupfzeitregel (GSZ-Regel) 658 f.
Schwachstellenanalyse 875
Schwerpunktmethode 85 ff., 133f.
Scientific Management siehe Betriebs-
fuhrung, wissenschaftliche
Scoring-Methode 74 ff., 172, 495, 500,
842
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Segmentierung 249

Sekundirbedarf 485, 491

Sekunddrbedarfsermittlung 947 f.

Sekundirenergie 599

Sensibilitatsanalyse 374, 385 ff., 506,
842, 875, 897

Serienfertigung 565, 677 ff.

Servicegrad 445 f.

Sicherheit 35 ff., 383

Sicherheitsbestinde 939 f.

—, Kosten der 446

Signal-Informationen 896

Simplexverfahren 125, 626, 629ff., 634

Simulation 387, 404, 506, 875

Simulationsmodell 56

Softanalysen 838

Soll-Ist-Vergleich 816, 818, 874

Soll-Wird-Vergleich 874

Sortenfertigung 193, 565

Sortimentsbreite 483

Sortimentsentscheidung 482 ff.

Sortimentstiefe 483

Sozial- und Zusatzleistungen 312

Sozialbilanzen 322, 809f.

Sozialplan 289

Sozialprinzip 34

SPACECRAFT 139f.

Spartenorganisation siche Organisation,
divisionale

Spezialisierung 153f., 156, 158, 161f,,
163, 174, 189, 212

—, Grad der 156

Spielraum, logischer 58

Springer 190

Stab-/Liniensystem 169f., 175f.

Stabsstellen 162, 175f.

Staffelléhne 308

Stammdaten 929

Stammdatenverwaltung 931 ff., 937 ff.,
977

Standard-Kosten- und -Leistungsrech-
nung 819

Standardbericht 829

Standardisierung 153, 795, 843, 880

Standfestigkeitswahrscheinlichkeit
392f.

Standort, optimaler 78 ff., 83 f,, 96, 99,
103 ff., 111 ff.

Standort- und Absatzortplanung, simul-
tane 100 ff.

Standort- und Kapazititsplanung, si-
multane 107 ff.

Standort- und Transportplanung, simul-
tane 121 ff.
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Standort-Rangfolge 74 f.

Standortbestimmung 74 ff.

—, auf einer kontinuierlichen Ebene
65, 76 ff.

—, im Dreieck 77 ff.

—, im Polygon 82 ff.

—, in Verkehrsnetzen 65, 94 ff.

—, innerbetriebliche 130 ff., 138 ff.

—, Iterationsverfahren zur 92

—, zwischen kollinearen Stationen
89ff., 98f.

Standortentscheidung 63f., 73

Standortfaktoren 65 ff., 108

~, Begriff der 66

—, empirische Bedeutung von 66 f.

—, Katalog von 66

Standortgrenzkosten 83 ff., 90 ff.

Standortkontrolle 128 ff.

Standortmodelle 65, 74 ff., 94 ff.,
100 ff., 109 ff., 114 ff., 121 ff.,
132 ff.

—, auf einer kontinuierlichen Ebene
76 ff., 109 ff.

—, einzelwirtschaftliche 143

—, gesamtwirtschaftliche 143 f.

—, quantitative 76

—, simultane 100 ff., 107 ff., 212 ff.

Standortplanung 70

—, Fristigkeit der 73f.

—, quantitative 70

—, simultane 100 ff., 107 ff., 121 ff.,
125 ff.

—, sukzessive 100

Standortverlagerung 736

Standortverteilung 63, 74, 109f.,
121 ff., 129f.

—, auf einer kontinuierlichen Ebene
109 ff.

—, in Verkehrsnetzen 114 ff.

—, innerbetriebliche 73

—, optimale 111f.

Standortwahl, innerbetriebliche 131 ff.,
345

Standortwechsel 128 ff.

Stapelverarbeitung 896, 924f., 988

Stelle 163 f.

Stellenbewertung 261 ff., 309

Stellenbildung 164 f.

Stern-Netz 1003 f.

Steuerartenrechnung 826

Steuerbelastungsplanung 828

Steuern 381 ff., 825 ff.

—, Begriff der 833

—, in der Investitionsplanung 827
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—, in der Planung 826

Steuerung 570, 816, 832 ff.

—, Begriff der 833

Steuerungsprozef§ 570 ff.

Stoff-Energie-Recycling 764

Stoff-Recycling 760, 762f.

Stoffbilanz 705 £, 749ff., 767

Stofffluffrechnung 771

Straflenfertigung siche Fliefstrafle

Strukturgraphen 575

Strukturmatrix 578, 585

Strukturstiickliste 487, 620

Stiickliste 487 f., 643, 946

—, Arten von 620

—, Begriff der 619

Stiicklistenauflosung 489, 582

Stiicklistenausfertigung 643

Stiicklistenprozessor 491, 620

Stiicklohn siehe Akkordlohn

Stiickprozef$

—, divergierender (analytischer) 579f.

—, einstufiger 578

-, glatter (durchgingiger) 578f.

-, konvergierender (synthetischer) 579

—, mehrstufiger 578

-, umgruppierender (austauschender)
580

Stufenwertzahlverfahren 257, 259f.,
263

Stufung 256 f.

Sukzessivlieferung 509

System iiberlappender Gruppen 176

Systeme vorbestimmter Zeiten 241 ff.,
645

Systeme, wissensbasierte 897, 981 ff.

—, Begriff der 897

—, im Personalwesen 982

—, im Rechnungswesen 982

—, im Vertrieb 981

—, in Beschaffung und Materialwirt-
schaft 981

-, in der Finanzierung 982

—, in der Produktion 982

—, Komponenten von 898 ff.

—, Nutzungstypen von 900 f.

Systems Selling 215

Systemtheorie 239

Systemumgebung 702

Szenario 841

TA Luft (Technische Anleitung Luft)

711,773
Tabellenkalkulationsprogramme 908 ff.
Tarifgruppen 310
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Taylor-Pramienlohnformen 308

Team 176, 202f., 215

Technizitdt 33

Technologie 267

Technookosystem 699 ff.

Teil-Kosten- und -Leistungsrechnung
819

Teilefertigung 631 ff.

Teileverwendungsnachweis 489

Teilsteuerrechnung 826 f.

Teilungslohn siehe Halsey-Lohn

Telexnetz 1009

Tensormodell 211

Terminal-Emulation 984

Terminfeinplanung 592

Termingrobplanung 592, 646 ff., 656,
663 f.

Terminierung, retrograde 667 ff.

—, Anwendungsbedingungen der 678

Terminplanung 948f., 960 f.

Terminsteuerung 592, 656 ff., 663

Terminverwaltungssysteme 914

Tertiarbedarf 485

Textsysteme 911f.

Theorie 49, 839

-, personalwirtschaftliche 238 f.

Top-to-Down-Ansatz 845f.

Totalkapazitit 336f.

Transferstrafle 189f., 195, 959¢f.

—, flexible 683

Transformationsfunktion 572f., 577,
583

Transport, innerbetrieblicher 441f.,
511ff., 552, 652,943

—, Begriff des 511

-, organisatorische Eingliederung des
466f.

—, Zentralisation des 465 ff.

Transportentfernung, maximale 100 f.

Transportentscheidungen 515 ff., 543,
547, 556

Transporthilfsmittel 652

Transportketten 515 f.

Transportkosten 69 ff., 76 f., 518

Transportmethode 346

Transportmittel 652

Transportplanung 652

Transportproblem 121 ff.

Transportrhythmus 517

Transportsystem 652

—, flexibles 513, 517 f.

Transportverrichtungen 512, 522f.

Transportwege 652

Treasurer 785, 791
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Trendextrapolation 840

TRK (Technische Richtkonzentration)
711

Typenbereinigung 485

Uberpriifbarkeit, faktische 58
Umgebungseinfliisse 241
Umkonstruktion 617
Umsatzrentabilitdt 33
Umschlagshaufigkeit 5§32
Umsystem 702f.
Umwandlungsrate 724, 726
Umwelt, relevante sieche Umsystem
Umweltbelastung 717 ff.
Umweltinformationssystem 742 f.
Umweltpolitik 707, 712 ff., 717,
737 ff.
Umweltschaden 32
Umweltschutz 444, 446 f., 7121,
720 ff.
Umweltschutzbeauftragter 468f., 743,
750, 877
Umweltschutzindustrie 716 f.
Umweltschutzkonzept 716
Umweltvertraglichkeitspriifung 774
UngewifSheit 35 ff., 383
Universal Maintenance Standards
398
Unsicherheit 383
Unternehmung 11, 14, 20
—, Auffassungen von der 17 f.
—, Begriff der 11
—, offentliche 14
—, private 14
Unternehmungsertrag 66 ff.
—, Standortabhingigkeit des 68
Unternehmungsorganisation siehe
Organisation
Unternehmungsplanung 153 f.
Unternehmungspolitik 568f., 717
Unternehmungsrechnung 809 ff.
—, Begriff der 809
—, Teilsysteme der 809 ff.
Unternechmungsstrategie 155f.
Unternehmungsverfassung 226
Ursachenanalyse 838

Variantenrechnung 385

Variantenstiickliste 620

Variationsformen der Ausbringungs-
menge 682

Venture-Team 205 f.

Verbrauchsfolgeverfahren 527

Verbrauchsfunktion 583 f.
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Verbrauchsverlauf bei Material 479,
490

Verbundbeschaffung 940

Verfahrensgestaltung 728, 733f., 766

Verfahrenskontrolle 874

Verfahrenswahl 728, 733f., 766

Vergenzstrukturen 578 ff.

Vergiitung, anforderungsgerechte 260

Verhaltenssteuerung 229 f., 290 ff.

—, Instrumente der 230

Verhandlungen 455

Verkehrsnetz 94 f., 114 ff.

Verlag 19, 149

Verrechnungspreise 863 ff.

—, Anwendung in der Praxis 868 f.

—, Begriff der 863

—, Bestimmung von 866 ff.

—, entscheidungsfeldorientierte 865 f.

—, kostenorientierte 865

—, marktpreisorientierte 865

—, Zwecke von 863 f.

Verrichtung-Objekt-Matrixorganisation

211
Verrichtungsspezialisierung sieche Funk-
tionsspezialisierung
Versandlogistik 935
Verschleif§ 390f.
Verschnittoptimierung 953
Versorgungsmanagement 470
Versorgungssicherheit 444
Verteilzeit 242
Vertragserfiillung 509
Vertragsgestaltung 504, 552
Vertrieb siche Absatz
Verwaltungsprozesse 856 ff.
Verweildauerhypothese 49
Verwendungsanalyse 613
Verwendungsnachweis 620
Volkswirtschaftslehre 4
Voll-Kosten- und -Leistungsrechung
819
Voraussage, technische 841
Vorgabezeit 644
Vorgabezeitermittlung, Verfahren zur
398, 809
Vorlaufzeiten 490
Vorratspolitik 540 ff.

Wihrungsrisiko 511
Warentermingeschift 504
Warteschlangenmodell 404, 520, 657
Wartung 394

Wasserbelastung 32
Wasserhaushaltsgesetz 773

Sachverzeichnis

Weg, kritischer 651

Weisungsbefugnisse 163

Weiterbildung 264

Weiterentwicklung 616

Weiterverwendung 748, 762f.

Werkbankfertigung 188, 191f., 196,
517f.

Werkstattfertigung 149, 156f., 188,
195, 518, 663, 667 f.

Werkstattfliefffertigung 188, 192f.,
196

Werkstattlosgrofle 643

Werkstattvorbereitung 654

Wertanalyse 484 f., 729, 858

Wertgestaltung 484

Wertregel, dynamische (HWZ-Regel)
658 f.

Wertverbesserung 484 f.

Wettbewerbsvorteile 610

WE-System (Work Factor) 242, 645

Widerspruchsfreiheit 57

Wiederbeschaffungszeit 509

Wiedergewinnungsindustrie 25

Wiedergewinnungsrate 724 ff., 741

Wiederverwendung siehe Recycling

Wird-Ist-Vergleich 874

Wird-Wird-Vergleich 874

Wirkungs-Informationen 896

Wirkungsprognosen 839

—, strategische 608

Wirtschaften 29 ff., 35 ff., 39f,, 45

—, Begriff des 31f.

Wirtschaftlichkeit 39

Wirtschaftlichkeitsprinzip 33, 35, 37,
131

Wirtschaftlichkeitsrechnung 768

Wirtschaftsbereiche 6 f.

Wirtschaftswissenschaft 4

Wissenschaftliche Betriebsfithrung 151,
637, 689

Wissenschaftsziel 5, 39f., 42f., §3f.,
568

—, deskriptives 39, 42, 568

—, normatives 39, 42

—, pragmatisches 39, 41f,, 50, 568

—, theoretisches 39, 42, 568

Workstations 984

XYZ-Analyse 479f., 490

Zeitakkord 307
Zeitaufnahmeverfahren 241 ff., 644 f.
Zeitlohn 306f., 309

—, Einsatzfeld des 306



Sachverzeichnis

Zentplanung 644 ff.

Zenstudien siehe Arbeits- und
Zeitstudien

Zetvergleich 816

Zentralbereich 169, 198, 207f., 211,
213

Zentralisierung 153, 159

Zero-Base-Budgeting 228, 273, 860

Ziel-Portfolio 612

Zielanalyse 835

Zielbildung 835 f.

Ziele

—, Begriff der 835

—, komplementire 716, 835f.

—, konfliktare 227, 716, 852, 836,

—, langfristige 812

—, materiale 10, 31, 34

—, okologische 10, 31f,, 34, 444, 446f.,
712,716, 726
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—, soziale 10, 31, 34, 227 ff., 248 ff.

—, technische 444, 662

—, wirtschaftliche 10, 31, 34, 227f.,
444, 662, 716, 737 f.

Zielerreichung 38

Zielkonflikt siehe Ziele, konfliktare

Zielplanung 834, 848

Zielrealisation 228

Zielsystem 31, 38, 849 ff.

Zielvorstellung 37, 51

Zinskosten 501, 640 ff.

Zinssatz

—, interner 364 ff., 374f.

—, kalkulatorischer 362f., 375 ff.,
379ff., 421

Zuordnungsproblem 136 f., 287 f.

Zurechnungsmethode 404

Zusatzbedarf 490

Zwischenlohn siehe Halsey-Lohn



